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Ce mémoire se divise en quatre chapitres: 1. la problématique, 2. la
méthodologie, 3. la présentation et 4. la discussion des résultats. Au cours de la
problématique, nous allons essayer de cerner le phénomène que nous
proposons d'étudier. Pour y parvenir, tour à tour, des connaissances sur le
monde des assurances de dommages dans son contexte de transformation, sur
le concept de qualification, complexe et difficile à délimiter, sur la dimension
dynamique du concept de qualification et, enfin, sur les différents modes
d'organisation du travail dans le monde des assurances seront exposées. Au fil
de l'exposé, les faits saillants qui permettront d'aboutir, logiquement et sans
heurt, à la présentation du problème de recherche seront soulignés. Après, la
présentation du problème de recherche, nous conclurons le chapitre posant la
problématique.
Une fois le problème posé, dans le deuxième chapitre, nous traiterons de la
méthodologie de la recherche. La discussion des choix méthodologiques et les
modalités d'exécution de ces choix seront simultanément exposés dans cette
partie du mémoire . Les principaux éléments méthodologiques concerneront la
recherche qualitative, la stratégie de l'étude de cas, le choix du site de la
recherche, l'accès au site de la recherche, l'entrevue semi-directive, la méthode
d'analyse des données et les critères de scientificité.
Les chapitres 3. et 4. sont présentés par sections intermittentes. C'est-à-dire que
ces deux chapitres sont divisés en plusieurs sections et qu'après chaque
segment de résultats présentés suivra une discussion sur les phénomènes
décrits. Les raisons pour lesquelles nous avons choisi d'imbriquer les résultats
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avec les discussions étaient d'en simplifier la compréhension et d'en rendre la
lecture plus stimulante.
Lors de la présentation des résultats, nous nous attarderons à rendre compte des
informations que nous aurons recueillies sur la déqualification/requalification des
agents d'assurances. Les présentations, surtout descriptives, seront aussi près
de la réalité que possible. Quelques hypothèses de travail seront formulées et de
multiples extraits d'entrevue seront utilisés pour illustrer nos propos. Ensuite, lors
des discussions, nous confronterons les résultats aux différents écrits pertinents
issus des milieux scientifiques et des revues spécialisées en assurances.
L'ensemble des présentations des résultats et des discussions aura pour objet
d'éclairer suffisamment le phénomène à l'étude pour permettre d'établir la nature
de la déqualification/requalification des agents d'assurances.
La nature de la déquaiification/requalificatlon des agents d'assurances
de dommages. Une étude de cas.
Chapitre premier : La problématique
1. Introduction
Cette recherche porte sur la nature de la déqualiflcation/requalification des
agents"" d'assurances oeuvrant dans une compagnie locale d'assurances de
dommages. La recherche a pour buts de fournir de l'information pratique aux
acteurs du monde des assurances et de faire avancer les connaissances dans le
domaine des fondements de l'éducation. De plus, l'étude proposée fournira de
l'information utilisable dans le domaine de l'information et de l'orientation
professionnelle.
La recherche s'inscrit dans le cadre des travaux du Collectif de Recherche sur les
Occupations (CRO) ayant trait à la formation et à l'insertion professionnelles en
milieu de travail (entre autres: Bengle, 1991; Bernier 1994; Bourdon 1994;
Breton, 1993). La recherche fait partie d'une plus vaste recherche en cours dans
le domaine bancaire et dans le domaine des assurances. Elle a commencé par
l'étude des qualifications et de l'intégration professionnelle dans les banques et
les caisses populaires et se poursuit maintenant dans le secteur des assurances.
Pour les fins du mémoire, une petite compagnie locale d'assurances de
dommages sera étudiée. Les travaux se concentrent sur les assurances de
■" Tout au long de nos travaux, nous avons constaté que les agents d'assurances sont en très large
majorité des hommes. C'est pourquoi, pour la suite du mémoire, nous allons, le plus souvent,
utiliser le masculin pour désigner les agents d'assurances.
dommages seulement, ceci parce qu'il existe de trop grandes différences entre
les assurances de dommages et les assurances de personnes pour pouvoir
imaginer s'intéresser à ces deux domaines en même temps (Bernier, 1994).
Entre ces deux domaines, les produits, les organisations du travail, les
organismes professionnels et les qualifications sont dissemblables. Alors, pour la
suite du mémoire, sauf avis contraire, lorsqu'il sera question d'assurances ou
d'agents d'assurances, c'est exclusivement d'assurances de dommages dont II
sera question. Par ailleurs, si nous avons choisi de nous intéresser aux
assurances de dommages plutôt qu'aux assurances vie, c'est parce que des
compagnies d'assurances de dommages nous étaient plus accessibles que des
compagnies d'assurances vie et aussi que nous avions plus d'information au
départ sur les premières que sur les deuxièmes.
D'aucuns pourraient se demander pourquoi une recherche en éducation devrait
porter sur le phénomène de la qualification. Nous répondons que c'est parce que
le système d'éducation est le médium privilégié de la production de
qualifications. Et avec la transformation du monde du travail, le système
d'éducation se retrouve directement affecté et concerné dans sa mission de
produire des travailleurs qualifiés. Alors, tant les conseillers d'orientation que les
personnes chargées de la formation des agents d'assurances auront besoin
d'informations pertinentes et à jour sur la nature de la
déqualification/requalification des agents. Les connaissances réunies dans cet
ouvrage permettront aux premiers de bien informer leur client et de les conseiller
en toute connaissance de cause. Pour les seconds, ce travail aidera l'articulation
des besoins de formation qu'ont les personnes aspirant à une carrière en
assurances et aussi des personnes en emploi, mais ayant besoin de rafraîchir
leurs compétences. De plus, ce mémoire permettra aux compagnies
d'assurances de mieux comprendre la réalité.
Pour construire la problématique et délimiter l'objet de la recherche, une
première recension des écrits a été faite. Cette recension n'avait pas de
prétention d'exhaustivité, mais visait spécifiquement à cerner le problème et à
valider partiellement l'objet de la recherche. Au cours de cette recension, après
avoir intuitivement identifié le problème de recherche, deux éléments
fondamentaux ont été documentés; le phénomène de la qualification et la
connaissance du milieu financier, en particulier, celui des assurances. La
recension des écrits s'est poursuivie tout au long de la recherche.
Dans la section suivante, nous traçons un portrait des transformations du monde
des assurances. Nous verrons que ces changements se sont présentés sous
deux formes: celle du décloisonnement du monde des finances et celle de
l'avènement de la technologie dans le déroulement du travail dans l'industrie des
assurances.
2. Les transformations du monde des assurances
Depuis une trentaine d'années, le monde des assurances est en transformation
profonde. La plupart de ceux qui ont récemment examiné le sujet s'entendent
pour affirmer que deux événements surtout ont contribué à transformer le
monde des assurances: 1. le décloisonnement du monde des finances et 2. le
développement technologique. Ces deux événements ont eu pour effet de
stimuler la concurrence entre les compagnies et de modifier les conditions de
travail, et aussi par ricochet les qualifications des personnes en emploi (Bernier,
1994). C'est à la suite de ces transformations dans les assurances que la
recherche se déroule.
2.1. Le décloisonnement
Il y a quelques années, à cause des changements technologiques, de la
mondialisation des marchés et des courants à la mode du néolibéralisme
économique, le monde québécois des assurances s'est décloisonné tant aux
niveaux fédéral que provincial.
En juin 1984, l'Assemblée nationale adoptait une loi qui
permettait aux compagnies d'assurances à charte
provinciale de s'engager dans d'autres activités
financières par l'acquisition ou la création de filiales
(Bernier, 1994, p. 49)
Du côté fédéral, c'est en 1986 que le gouvernement a libéralisé les pouvoirs
des banques à charte fédérale. À partir de ces dates, les institutions financières
canadiennes ont eu le droit de diversifier leurs activités dans différents
domaines financiers.
Cependant, parce qu'elles sont en général plus petites que les compagnies
d'assurances de personnes, les compagnies d'assurances de dommages ont
été moins directement concernées par le décloisonnement parce qu'elles n'ont
pas les capitaux ni le pouvoir d'élargir leurs cadres d'activités. Les compagnies
d'assurances de dommages ont toutefois vu leurs positions menacées par les
autres institutions financières qui ont désormais le droit de s'attaquer à leurs
marchés. Les caisses populaires vendent déjà, à travers leur réseau, des
assurances de dommages et tout indique que les banques vont emboîter le pas
sous peu. En plus d'augmenter la concurrence dans un marché qui a été stable
pendant plusieurs années, ce nouvel état de chose entraîne de nouvelles
façons de faire pour les compagnies. Aussi, l'état général de concurrence
accrue entraîne une diversification des méthodes commerciales. Le marketing
s'intensifie et les compagnies cherchent à mettre en relief les avantages
concurrentiels qui les caractérisent.
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Suite au décloisonnement, le monde des assurances a perdu sa stabilité. Les
clientèles sont plus mobiles et plus minutieuses pour choisir les compagnies
avec lesquelles elles font affaire. Les tendances dégagées dans les textes de
Bernier (1994) et de Bertrand et Noyelle (1988) indiquent, pour le monde des
assurances, un avenir désormais intimement lié au contexte économique global
et aux différents développements technologiques. Or, si on se fie à la conjoncture
économique actuelle ainsi qu'aux tendances structurelles de réorganisation de
l'emploi face au développement technologique, l'avenir des marchés ainsi que
celui des emplois en assurances sont précaires et compromis. Il en résulte que
les structures d'emplois changent. Dans ce sens, une conclusion de l'importante
étude de Bertrand et Noyelle (1988) sur les institutions financières dans le
monde industrialisé annonce: «un déplacement spectaculaire de l'emploi des
fonctions de production vers les fonctions commerciales» (p. 19). Ce
déplacement de l'emploi s'expliquerait par la concurrence accrue liée au
décloisonnement. Plus que jamais, les compagnies doivent travailler à
consolider leurs marchés et, si possible, à les élargir. Pour cela, les compagnies
concentrent leurs efforts et leurs effectifs dans les postes de ventes et de
marketing. Ce déplacement des effectifs, comme nous le verrons dans l'exposé
qui suit sur l'avènement de la technologie, est permis par l'augmentation de
l'efficacité des compagnies à s'acquitter des tâches cléricales.
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2.2. L'avènement de la technologie
Dans le monde des assurances, les changements technologiques se sont
effectués en deux grandes phases. Premièrement, au début des années
soixante, les compagnies informatiques ont produit de gros ordinateurs servant
au traitement en masse des tâches simples et répétitives. Cette époque était
caractérisée par une grande standardisation des tâches et des polices
d'assurances. Ensuite, dans les années soixante-dix sont apparus des réseaux
informatisés et des systèmes informatiques permettant le traitement
d'information en mode simultané et l'accomplissement de tâches de plus en
plus complexes (Bernier, 1994). Ce deuxième mouvement de modernisation a
apporté au monde des assurances une technologie informatique centrée sur
l'accumulation et le traitement des données. La deuxième génération
d'ordinateurs a complètement transformé le monde des assurances car elle a
permis de redéfinir les produits et services que les compagnies pouvaient
désormais offrir à leur clientèle. Alors, l'impact de la technologisation n'était
plus seulement d'augmenter les vitesses de production mais aussi, à la suite
des produits et services, de redéfinir les façons même de travailler.
Shoshana Zuboff (1989) décrit la révolution technologique de la deuxième
génération survenue dans une grande compagnie d'assurances américaine
dans son ouvrage sur l'ère de la machine intelligente. Selon cette auteure,
l'avènement technologique correspond en quelque sorte à la naissance d'un
monde postindustriel dans le secteur tertiaire. Ainsi, en plus d'exécuter des
tâches précises, la technologie permet désormais d'acquérir de l'information
pouvant être analysée et utilisée. Dans ce même texte, elle introduit le terme
«informate» pour nommer la caractéristique de fluidité et de puissance
d'information que la technologie apporte à l'industrie. Ce sont les compagnies
au complet qui deviennent «informate». La technologie d'information rend les
compagnies transparentes. Cela veut dire que les compagnies peuvent
acquérir plus d'information, que ces informations sont accessibles à plus de
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travailleurs. Cela veut aussi dire que plus de travailleurs peuvent traiter et
analyser des informations, que les liens entre les informations sont plus faciles
à faire (Zuboff, 1989). Bref, cela veut dire que les compagnie peuvent se
décentraliser (Bertrand et Noyelle, 1988).
Les données peuvent être compilées, calculées et combinées pour servir
l'intérêt des compagnies d'autant de façons que sauront en trouver les
utilisateurs de l'informatique. Ainsi, un agent d'assurances, qui utilise son
ordinateur portatif pour enregistrer des renseignements personnels sur son
client dans le cadre d'une transaction ordinaire, emmagasine par le fait même
des données analysables sur la clientèle de la compagnie, le type de contrat
qu'elle choisit, son niveau de protection, son crédit, son profil d'âge, et cetera.
Dans Zuboff (1988), selon les gestionnaires des compagnies étudiées, les
nouvelles capacités des compagnies représentent un potentiel de croissance et
d'efficacité dont nous ne connaissons pas les limites. Avec les analyses
effectuées auprès des clients grâce au support de la technologie d'information,
des profils de clientèles émergent et facilitent les stratégies de ventes croisées.
De plus, le potentiel technologique nouvellement mis en place peut être
exploité à la fois pour les fonctions de production et pour les fonctions
commerciales des compagnies.
Cependant, pour bien négocier le virage technologique, les compagnies ont
besoin d'expertises. Elles ont besoin de main-d'oeuvre compétente pour
déchiffrer et utiliser toutes les possibilités qu'offrent les technologies
«informate». Or l'expertise requise est souvent inexistante, introuvable ou
encore tellement nouvelle que peu de personnes la possèdent. Il en découle
que les capacités des systèmes d'information sont largement sous-utilisées.
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Pour les compagnies d'assurances, Il s'agit d'un grand défi; développer en leur
sein les compétences nécessaires à l'utilisation de l'information colossale
produite par les technologies d'information. Vraisemblablement, dans le
contexte actuel de concurrence féroce, ce sera les compagnies qui auront le
mieux su développer les compétences liées à la technologie qui assureront le
mieux leur rentabilité et leur survie (Zuboff, 1989). Individuellement, ce sont les
travailleurs qui ont comme double tâche d'apprivoiser la technologie
«informate» et d'en découvrir les possibilités. Pour eux, il en va souvent de la
préservation de leur poste.
Avec la technologie, le travail dans les compagnies d'assurances devient
complexe. L'environnement de données créé par les nouvelles technologies
«informate» se traduit pour les travailleurs par un environnement composé de
nombreux symboles. Les dossiers physiques disparaissent des bureaux et tout
se retrouve stocké «derrière» l'écran de l'ordinateur et codé dans le langage de
la machine. Les symboles éloignent les travailleurs de la réalité en ajoutant
entre eux et le monde un intermédiaire artificiel (Bernier, 1994; Zuboff, 1989).
Pour tous, le niveau d'abstraction augmente.
Les travailleurs dans les fonctions commerciales sont de plus en plus touchés
par la technologie. En ce sens, les derniers progrès réalisés en informatique
sont, entre autres, utilisés pour diversifier les produits offerts aux clients et pour
leur offrir un meilleur service. Bernier (1994) affirme que : «c'est nettement sur le
terrain de la concurrence que se situent maintenant les innovations
technologiques dans les entreprises» (p. 49). La technologie «informate» facilite
la production et augmente les possibilités commerciales. Ceci fait que le
changement est double; non seulement les compagnies d'assurances changent
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leurs façons de faire, mais elles changent aussi les services qu'elles offrent.
Ainsi, alors que Bertrand et Noyelle (1988) expliquaient le déplacement des
emplois des fonctions cléricales vers les fonctions commerciales par la
concurrence accrue, Bernier (1994) constate que ce déplacement est facilité par
le développement technologique.
En résumé, les nouvelles technologies et le décloisonnement du monde des
finances métamorphosent le monde des assurances. En même temps que la
concurrence s'intensifie entre les compagnies, grâce à la technologie, ces
dernières voient éclater leurs possibilités commerciales. Autrement dit, il y a plus
de compétition et en même temps les possibilités de croissance s'avèrent, selon
plusieurs, infinies. Ces indices portent à croire que ces changements dans
l'industrie influencent le travail et la qualification de l'agent d'assurances.
Avant de nous intéresser à l'influence que peuvent avoir les changements dans
l'industrie sur les agents d'assurances, nous devons présenter le deuxième
élément fondamental sur lequel nous nous sommes documenté au cours de la
première étape de la recension des écrits: le phénomène de la qualification.
Dans ce qui suit, nous allons examiner quelques définitions de la qualification.
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3. Définitions de la qualification
3.1. La qualification: un phénomène abstrait
Tenter de définir la qualification est une entreprise laborieuse parce qu'il s'agit
d'un phénomène abstrait et difficile à cerner. Alaluf (1989) et Naville (voir Alaluf,
1989) expliquent bien d'où origine la difficulté qui nous incombe:
Avec la qualification, on aborde donc une question bien
circonscrite: celle de la hiérarchisation des humains en
fonction des tâches qu'ils sont amenés à accomplir dans leur
travail. Pourtant, on se perd vite dans les méandres de cette
évidence (Alaluf, 1989; p. 9).
La notion de qualification est relative et ne repose sur aucun
critère isolé (Pierre Naville; voir Alaluf 1989; p. 105).
Pour ces auteurs, la qualification est complexe, multidimensionnelle,
insaisissable... Autrement dit, avant d'être un objet d'étude mesurable, la
qualification est d'abord un concept abstrait. Philipps and Taylor (1980, p. 79; voir
Vallas 1990; p. 391) décrivent cette dimension abstraite de la qualification et
s'intéressent à son origine sociale: «Far from being an objective économie fact,
skill is often imposed on certain types of work by virtue of the sex and power of
the workers who perform it». Ces auteurs conçoivent la qualification comme une
catégorie idéologique guidée par des jeux de pouvoir sociaux plutôt que comme
un fait objectif. Nous verrons qu'il y a plusieurs façons de percevoir la
qualification.
3.2. Quelques définitions de la qualification.
Malgré son caractère abstrait identifié par certains auteurs, examinons tout de
même quelques définitions de la qualification que notre recension préliminaire





Dans un livre sur la formation en entreprise, Antoine, Grootaers et Tilman (1988)
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proposent une définition toute simple de la qualification en la décomposant, à
partir de ce qu'ils ont recueilli d'un bref sondage qu'ils ont effectué autour d'eux,
en une fusée à trois étages:
I-*La qualification est d'abord synonyme de travail
qualifié, c'est-à-dire un travail qui demande des
compétences, des savoir-faire spécifiques, de l'initiative,
des responsabilités.
II-* La qualification, ce sont aussi les qualités d'un
travailleur qualifié, c'est-à-dire un travailleur qui
possède certaines habiletés, connaît son métier, est
capable de réflexion sur son travail, en a la maîtrise.
III-* Enfin, la qualification est synonyme de travailleur
formé et diplômé, c'est-à-dire qui a suivi avec succès
une formation professionnelle plus ou moins longue (p.
243).
Les auteurs de cet ouvrage précisent aussi que :
Les situations où les trois sens du mot qualification
coïncident, c'est-à-dire un diplôme = des compétences =
poste approprié, cette situation est idéale et n'existe pas
dans la réalité. Il y a toujours un hiatus, une zone
d'incertitude se jouant entre les caractéristiques de la
personne, celles du système scolaire et celles de
l'entreprise (p. 244).
Le modèle de la fusée nous apporte une idée très générale de ce que peut
comporter la qualification: le diplôme, les compétences et le poste occupé. Nous
avons par ailleurs recensé plusieurs autres façons de définir la qualification qui
viennent compléter ou approfondir ce concept de la fusée.
3.2.2. La complexité et rautonomle-contrôle
Plusieurs auteurs (Attewell, 1990; Antoine, Grootaers et Tilman, 1988; Spencer,
1990 et Vallas 1990) s'entendent pour aborder la qualification de deux façons
distinctes: 1. soit à partir de ce que le travailleur apporte personnellement à son
travail à partir de ses caractéristiques personnelles, 2. soit à partir des exigences
qui sont propres à un poste de travail.
Parallèlement, Spencer (1990) soulève deux dimensions de la qualification
perçues à partir de la tâche qui, elles aussi, font consensus; la dimension de
complexité et la dimension d'autonomie-contrôle. La complexité renvoie aux
connaissances et aux difficultés que comporte une tâche. Plus une tâche
nécessite des habiletés et des compétences fines, rares ou spécialisées, plus
cette tâche sera considérée complexe.
L'autonomie-contrôle renvoie à la liberté relative que le travailleur possède dans
l'accomplissement de ses tâches. Form, (1987, p. 31; voir Steinberg 1990; p.
449) et Crompton et Jones (1984, p. 59; voir Attewell 1990, p. 442) traitent du
concept d'autonomie-contrôle pour définir la qualification. Selon cette définition,
plus un travailleur est libre dans l'accomplissement de ses tâches et plus il a de
pouvoir sur le résultat final de ses démarches, plus il est qualifié. Il est facile de
saisir cette définition en opposant le travail de l'artiste à celui de l'ouvrier
spécialisé. Alors que le premier a une emprise presque totale sur le travail qu'il
produit, le deuxième ne bénéficie d'aucune liberté dans son travail.
Conséquemment, l'ouvrier spécialisé est jugé très peu qualifié et même, il est
considéré comme très facilement remplaçable.
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3.2.3. La connaissance
Plusieurs auteurs s'entendent pour inclure dans la qualification les
connaissances qu'un travailleur doit posséder pour faire son travail (Alaluf, 1986;
Bernier, 1990; Zuboff, 1989). Les connaissances peuvent être issues tant du
réseau scolaire (voir 3.1.4.) que de l'expérience et des lectures personnelles du
travailleur. Selon cette définition, ce n'est pas seulement la quantité de
connaissances que possède le travailleur qui le qualifie mais aussi le type de
connaissances qu'il possède. Souvent, en conformité avec un large consensus
occidental, les connaissances sont hiérarchisées de la plus pratique à la plus
théorique. Ainsi, l'ingénieur sera souvent déclaré plus qualifié que l'ouvrier. Or,
bien que le premier possède la connaissance pour construire, c'est souvent
seulement l'ouvrier qui sait vraiment comment faire et qui résoudra les problèmes
auxquels l'ingénieur n'aura pas songé.
3.2.4. Le capital humain et la valeur du temps
Selon la théorie du capital humain, la qualification équivaut à la somme des
années d'éducation formelle et professionnelle plus l'expérience de travail que
possède un travailleur (Alaluf, 1986; Attewell, 1990; Steinberg 1990). C'est
souvent cette définition qui est à la base des échelles salariales. Les
enseignants en sont un bon exemple.
Une façon complémentaire à celle de la théorie du capital humain de percevoir
la qualification est de regarder du côté de la valeur monétaire que l'on accorde
au temps. Plus un temps de travail a de valeur, plus ce travail est qualifié (Alaluf,
1989). Ainsi, l'heure du médecin vaut plus que celle du concierge donc, le travail
du médecin est plus qualifié que celui du concierge. Or, selon cette théorie, ce
qui confère de la valeur au temps, c'est le niveau d'éducation et de compétence
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impliqué dans le travail. Autrement dit, pour Pierre Naville (voir Alaluf, 1989),
c'est l'acte éduqué qui qualifie. Autrement dit, le geste de travail qui a nécessité
beaucoup d'études est plus qualifié que celui qui s'apprend rapidement. Ainsi,
selon Naville (voir Alaluf, 1989) un travail qui demande de longues études est
nécessairement plus qualifié qu'un travail qui ne demande qu'un bref
entraînement.
3.2.5. Les rapports sociaux
Les auteurs traitant de la qualification soulignent qu'une des sources principales
de la qualification puise son origine dans les rapports sociaux (Naville; voir
Alaluf, 1989; Steinberg, 1990 et Vallas, 1990). Steinberg (1990; p. 451) ajoute la
dimension historique à la définition faite par la construction sociale; «What
constitutes skill is socially constructed in particular historical circumstances.»
Cette définition de la qualification implique que les processus de construction
sociale de la qualification peuvent avoir tendance à déqualifier certains emplois
et à en surqualifier d'autres (Attewell 1990; Steinberg, 1990). Il importe donc,
selon ces auteurs, de questionner la qualification à partir de l'histoire et de la
construction sociale et culturelle pour bien la comprendre.
L'appréciation sociale peut apporter certaines distorsions dans l'appréciation
des qualifications. A cause de l'influence des rapports, deux emplois ayant des
caractéristiques similaires peuvent être perçus comme inégalement qualifiés.
Parce que la qualification est issue d'une construction sociale, les circonstances
particulières de l'histoire en influenceront la nature. Le cas de la non-
reconnaissance des qualifications des femmes est typique d'une distorsion de
l'appréciation des qualifications. Dans son article intitulé «Social Construction of
Skill», Steinberg (1990) cite plusieurs exemples de non-reconnaissance de
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qualifications en lien avec le sexe des travailleuses. Ainsi, selon des expertises
américaines, des emplois d'éducatrices seraient moins qualifiés que des emplois
de charpentiers...
Par ailleurs, certaines professions augmentent leur statut de qualification en
utilisant les mécanismes sociaux; pour Attewell (1990), la façon la plus directe
d'augmenter le pouvoir d'une profession est de la retirer de la compétition du
marché. Le pouvoir de monopole, tel que conféré par un ordre professionnel par
exemple, augmente la force sur le marché et augmente aussi la reconnaissance
des qualifications. De même, une profession protégée impose sa propre
définition de sa qualification. A l'inverse, une occupation qui n'a pas de restriction
d'entrée dans la profession voit ses qualifications sous-évaluées ou mal
évaluées: «Occupations that cannot restrict entry often experience a flood of
newcomers who undercut incomes and daims to social exclusivity as well as
devaluing the importance of the occupation's skill» (Atteweil 1990; p. 436).
3.2.6. La valeur
Dans le courant fonctionnaliste, plus un travail est utile, plus il est qualifié et
donc plus il mérite une forte rémunération. Selon ce courant, la qualification
devient, par ricochet, dépendante des lois du marché présentes au sein des
organisations et qui influencent la valeur des tâches. C'est dans le phénomène
de la qualification que les fonctionnalistes trouvent la justification des écarts de
salaire entre les travailleurs:
The fonctionnalist theory of stratification, which predates
human capital theory, places skill level at the center of an
argument that justify inequality in économie reward by
linking skill levels of a position to its fonctionnai
importance in the organisation (Davis and Moors, 1945;
England and Dunn, 1988; voir Steinberg 1990; p. 451).
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Autrement dit, selon les fonctionnallstes, la qualification serait directement liée à
l'importance d'un poste au sein d'une organisation. Plus un travailleur a des
fonctions élevées dans une organisation, plus il est qualifié.
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3.2.7. La qualification vue par le courant phénoménologique
Certains chercheurs, comme Bengle, Charlier et Van Boxel (1995), Bernier
(1990) et Zuboff (1989) construisent des définitions de la qualification basées sur
ce qu'ils découvrent en cherchant directement sur le terrain. Pour ces auteurs, la
qualification se définit à partir des entrevues et des observations qu'ils font
auprès des acteurs de la qualification. À la lecture des textes de ces auteurs, on
s'aperçoit que la qualification devient un phénomène que l'on découvre sur le
terrain et que l'on ne peut pas cerner à priori avec exactitude ni avec complétude.
Aussi, selon ces chercheurs, la définition de la qualification varie avec les acteurs
et les contextes organisationnels. Pour les phénoménologistes, aucune
qualification ne tiendra à l'examen si elle n'est pas située dans son contexte.
La qualification étant de nature diverse et complexe, la définir et la cerner
suscitent des tentations de simplification ou de globalisation contre lesquelles
Claude Dubar (1987) tente de nous prémunir. Il insiste sur l'importance qu'a le
contexte du travail pour celui qui veut cerner la qualification. Selon lui, le
phénomène de la qualification ne peut être mis en relief qu'en considération du
contexte qui l'entoure. Autrement, il demeure un concept flou et aléatoire.
L'examen des diverses perspectives concernant le phénomène de la
qualification montre en quoi c'est un objet d'étude vaste et complexe. D'aucuns
soulèvent le caractère abstrait du phénomène, tracent des frontières imprécises
dans leurs énonciations ou s'abstiennent simplement de théoriser le
phénomène. Selon les courants théoriques, la qualification se situe en plusieurs
lieux, elle est produite de différentes façons, son origine émane de diverses
sources, elle est l'apanage de différents acteurs ou encore le fruit de frictions
spécifiques. Face à cette nature difficilement saisissable, pour les fins de notre
recherche, nous adopterons le point de vue des empiristes. C'est à dire que nous
irons étudier la qualification là où nous ferons notre étude, sur le site de
recherche.
Pour notre étude, le modèle de la fusée d'Antoine, Grootaers et Tilman (1988)
complété des autres définitions nous fournissent des a priori théoriques adéquats
pour structurer la collecte d'information. Il ne s'agit certainement pas du modèle
le plus solidement construit mais ce modèle couvre de multiples dimensions de
la qualification et c'est en cela qu'il est intéressant. Il s'agit d'un modèle
synthétique. C'est à partir de ce modèle que l'outil de la collecte des données
(annexe 1) a été élaboré. Examinons maintenant le phénomène de la dynamique
de la qualification.
4. La dynamique de la qualification
Le phénomène de la qualification s'inscrit nécessairement dans une
perspective temporelle. Dans cette section, les différents modèles d'évolution
de la qualification sont présentés selon trois perspectives théoriques dégagées
des écrits sociologiques par Bengle, Charlier et Van Boxel (1995). Ces
perspectives sont : 1. la perspective de la requalification, 2. la perspective de la
déqualification et 3. la perspective des effets mitigés.
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4.1. La perspective de la requalification
Selon la perspective de la requalification, dans le monde de production
d'aujourd'hui, les travailleurs doivent désormais posséder et développer de
nouvelles attitudes, habiletés et connaissances. Les travailleurs sont de plus en
plus qualifiés et leurs tâches s'enrichissent.
À l'intérieur de la perspective de la requalification, Carnevale, Gainer et Meitzer
(1990) soulèvent cinq capacités de base que doivent posséder les travailleurs
désormais requalifiés:
- Capacités de lecture, écriture et calcul.
- Habiletés de communication: communication orale, écoute.
- Capacités d'adaptabilité: résolution de problèmes, pensée et
créativité
- Habiletés pour travailler efficacement avec les autres: habiletés
interpersonnelle, capacité de travailler en équipe.
- Habiletés d'influence; Compréhension de la culture
organisationnelle et partage du leadership, (p. 56)
Bertrand et Noyelle (1988) prétendent aussi que les travailleurs se requalifient.
Dans ce sens, ils ont établi une liste de nouvelles exigences que requerront les
emplois du monde des finances incluant les assurances de demain. Ces
exigences concernent l'ensemble des travailleurs, qu'ils occupent des emplois
de fonctions cléricales ou commerciales:
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- Élévation générale du niveau de formation.
- Amélioration des capacités relationnelles, de
communication et de travail en groupe.
- Vente et conseils à la clientèle.
- Développement de produits complexes et adaptés à
un marché versatile. 23
- Nouvelles qualifications dans les emplois de haut
niveau.
- Développement de l'esprit d'entreprise, surtout parmi
l'encadrement intermédiaire, (p. 87)
Toujours dans le sens de la requalification, un cadre interrogé par Zuboff (1989)
affirme qu'il lui est clair que le potentiel de la technologie d'information ne peut
être exploité sans des habiletés cognitives de conception, d'inférence, de
procédure et de système. Selon ce cadre, pour que les qualifications nouvelles
reliées à la technologie d'information s'épanouissent, deux conditions doivent
être présentes: 1. la présence de compétences individuelles et 2. l'opportunité
d'exprimer ses compétences (Zuboff, 1989).
La perspective de la requalification colporte un fond qui est optimiste, or les
chercheurs adoptant des démarches empiriques sont plutôt critiques face à cet
optimisme. Ils avancent que l'hypothèse de la requalification ne se vérifie pas
toujours, qu'elle reste souvent au niveau de bonnes intentions:
La présentation des habiletés requises est trop souvent
une liste articulée de souhaits, un idéal à atteindre
beaucoup plus qu'une réalité. La variabilité dans
l'acquisition, le maintien et la mise-à-jour de ces
habiletés, plus sociales que techniques, est largement
tributaire des lieux de travail étudiés. (Bengle, Charlier et
Van Boxel, 1995)
4.2. La perspective de la déqualification
La perspective de la déquallfication impute comme conséquence au
développement technologique la diminution des qualifications des travailleurs
(Gorz, 1983). «Selon la perspective de la déqualification, toutes les innovations
au plan des processus de production sont avant tout, le résultat d'une décision
prise par la direction des entreprises pour réduire les coûts de main-d'oeuvre»
(Bengle, Charlier et Van Boxel, 1995, p. 3). La machine s'approprie, selon cette
perspective, la qualification des travailleurs (Gorz, 1988). Les nouvelles
technologies ne sont cependant pas la cause unique de la déqualification des
emplois, les modes de gestion y sont aussi pour quelque chose. Ainsi, des
entreprises expérimentent de nouveaux modes de gestion en apparence non-
taylorisés qui, en fait, enlèvent de façon plus subtile leurs qualifications et leur
liberté aux travailleurs (Linhart, 1991).
La perspective de la déqualification est manifeste dans l'étude de ZulDOff
(1989). Dans les témoignages que l'auteure a recueillis, des travailleurs
expriment une limite à la platitude que des emplois peuvent porter si l'on veut
que des employés raisonnablement qualifiés veuillent les accomplir. Or, il
semble que cette limite soit souvent franchie. Dans cette étude, Zuboff (1989)
cite abondamment des travailleurs qui, avec l'avènement technologique, ont
perdu le contrôle sur leurs tâches et leur autonomie de travail au profit de
l'ordinateur. D'autres ont perdu aussi des compétences au profit de la machine.
Dans certains cas, les travailleurs deviennent carrément des serveurs
subordonnés à la machine souveraine.
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4.3. La perspective des effets mitigés
Selon la perspective des effets mitigés, on peut ne pas parler nécessairement
de gain ou de perte de qualifications suite aux avènements technologiques
mais plutôt de modification des qualifications. À ce sujet, l'étude de Zuboff
(1989) relève des cas où la technologie a eu un effet à la fois requalifiant et
déqualifiant pour des travailleurs. Par exemple des cas de travailleurs qui
voient en même temps leurs tâches se complexifier à cause de l'informatique
mais qui voient aussi leur poste perdre de l'autonomie à cause des
réorganisations faites suite à ce changement technologique (Appelbaum et
Albin, 1989; Zuboff, 1989).
Par ailleurs, selon la perspective des effets mitigés, à son apparition, la
technologie n'expliquerait qu'une partie de l'évolution des qualifications.
D'autres éléments viendraient brouiller les cartes. Ainsi, dans le cas des
assurances, la déréglementation (voir Bernier, 1994) représente un bon
exemple d'un élément autre que la technologie ayant une influence significative
sur révolution des qualifications des travailleurs. Plus encore, dans son étude
sur les mutations du travail, Bernier (1990) conclut, au plan de l'évolution des
qualifications, au non-déterminisme technologique. Ainsi, selon elle, dans une
grande mesure, ça ne serait pas l'avènement de la technologie qui expliquerait
les évolutions de la qualification des travailleurs mais d'autres variables dont,
par exemple, les modes de gestion, l'organisation du travail, les conditions de
travail ou les opportunités de formation dont bénéficient les travailleurs.
Nous avons vu dans la perspective de la déqualification que certains modes de
gestion adoptées les entreprises ont des impacts sur la qualification des
travailleurs. Dans le cas des compagnies d'assurances, deux modèles de modes
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de gestion ont été recensés et ont chacun à leur façon des impacts importants sur
la qualification des travailleurs.
5. Deux modèles d'organisation du travail
Malgré des pressions extérieures communes, telles la déréglementation et les
nouvelles technologies, les compagnies d'assurances choisissent des
manières différentes de réagir. Il existe deux principaux modèles d'organisation
du travail qu'ont choisi les compagnies d'assurances. Le premier consiste en
une organisation du travail de type «algorithmique» et le second est un modèle
dit «robuste» (Appelbaum et Albin, 1989).
5.1. L'approche «algorithmique"
Les compagnies adoptant l'approche «algorithmique» s'organisent de façon à
ce que le personnel soit réduit au minimum et que les postes de travail soient
polarisés au maximum avec, d'un côté, une poignée de cadres supérieurs
détenant tout les pouvoirs de la compagnie et, de l'autre côté, la masse des
travailleurs exécutant des tâches déqualifiées à l'extrême. Ces travailleurs sont
peu formés et sont faiblement rémunérés. Appelbaum et Albin (1989) décrivent
la production en lignes algorithmiques avec son objectif de réduire au minimum
le rôle du travailleur pour le remplacer par des règles de décisions
hermétiques:
Production organized along algorithmic lines replaces worker
skills and knowledge in decision-making with pre-
programmed décision ruies. The goal of this approach is to
limit worker skills and reduce the rôle of human knowledge
and jugement in the production process by designing self-
regulating Systems that require little input from the human
operators who work with them (p. 259).
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La production en lignes «algorithmiques» permet aux compagnies qui les
utilisent d'atteindre de meilleurs niveaux de productivité et aussi de réduire à
leur plus petite expression les frais de main-d'oeuvre. Cette forme de production
très taylorisée correspond en tout point à la perspective de la déqualification:
The routinisation of clérical work typical of algorithmic
organization relies on the fragmentation of work and requires
no knowledge of insurance products or daims adjusting
procédures. The skills that remain - routine keyboarding and
Word processing skills- are related to the computer and not to
the firm's business lines (Appelbaum et Albin, 1989; p. 260).
Les travailleurs des compagnies d'assurances de type «algorithmiques» n'ont
pas besoin de connaissances sur les produits ou les procédures d'ajustement
des requêtes, ils n'ont qu'à se borner à la connaissance du fonctionnement de
l'ordinateur qui est devant eux. Leur qualification s'avère être liée plus
étroitement au programme avec lequel ils travaillent qu'au domaine dans lequel
évolue la compagnie qui les emploie.
5.2. L'approche «robuste»
Les compagnies choisissant une approche dite «robuste» s'organisent
pratiquement à l'inverse des compagnies de production d'approche
«algorithmique». Ces compagnies augmentent les qualifications de leurs
travailleurs. C'est à dire qu'elles leur transmettent plus de connaissances,
qu'elles leur confient plus de responsabilités, qu'elles enrichissent leurs tâches
et qu'elles décentralisent les lieux de prise de décisions. Appelbaum et Albin
(1989; p. 260) décrivent ainsi ces compagnies:
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More robust alternatives proceed by increasing the amount of
information about products, procédures and clients available 28
to workers at every level within the organisation. The
descision-making capacities of ail workers, including clérical
workers, are enhanced.
Mais, malgré la hausse de leurs qualifications, les travailleurs des compagnies
«robustes» voient aussi leurs conditions de travail se détériorer: « An increase
of job complexity and responsability was often accompanied by a loss af
autonomy, increased stress and more stingent régulation of working time»
(Appelbaum et Albin, 1989; p. 261). Ces travailleurs sont plus étroitement
contrôlés par les compagnies et la hausse de leurs qualifications entraîne par
ailleurs un stress supplémentaire. En fait, les compagnies qui choisissent un
mode de travail de type «robuste» en profitent pour demander plus à leurs
employés et resserrer leurs critères de production. Les quantités de travail à
faire sont mieux définies et contrôlées de plus près.
Ce type d'organisation illustre la perspective des effets mitigés sur la
qualification. D'un côté, on donne plus de responsabilités et de connaissances
aux travailleurs, mais de l'autre, on leur retire de l'autonomie. Autrement dit, on
voit la qualification se modifier sans que l'on puisse établir une direction
univoque à cette modification.
5.3. Impact de l'organisation du travail sur la qualification
Les travailleurs des firmes «algorithmiques» se retrouvent en très grande
majorité déqualifiés. Ils perdent les compétences et les connaissances qui les
qualifiaient et deviennent de simples exécutants «branchés» sur un ordinateur.
Il n'y a donc pas Heu, dans leur cas, de parler d'impacts sur leurs qualifications
autres que négatifs.
Quant à eux, tout en se retrouvant dans une situation de contrôle plus étroit, les
travailleurs des compagnies «robustes» voient leurs qualifications s'élargir.
Appelbaum et Albin (1989) énumèrent les qualifications nouvelles qu'entraîne
la stratégie d'organisation de type «robuste»
1- Social and communication skills in order to meet and
integrate the needs of customers, clients, marketing staff, and
product designers:
2- Managerial skills related to planning, organizing time
effectively, thinking more comprehensively about the
enterprise, and acting in a stratégie manner; and
3- général skills related to cumputer technology: how to hook
up microcumputers to larger networks via modems and
téléphoné Unes, how to access a data base to store and
retrieve data, how to turn data into usefui information
(perform searches, identify potential customers), and how to
use standard software packages (Appelbaum et Albin, 1989.
p. 264).
En résumé, les travailleurs, selon qu'ils travaillent dans une compagnie
d'assurances ayant choisi un mode d'organisation de type «algorithmique» ou
«robuste», voient leurs qualifications être fortement diminuées ou modifiées. Les
travailleurs oeuvrant dans des compagnies dites «robustes» voient des
qualifications de types sociales et de communication, de gestion et d'utilisation
des nouvelles technologies s'accroître. Par ailleurs, ces travailleurs voient leur
autonomie réduite. De leur côté, les travailleurs des compagnies dites
«algorithmiques» voient leurs qualifications réduites à leur plus simple
expression.
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6. Conclusion de la présentation du problème
Au cours de nos premières recherches bibliographiques, nous avons trouvé de
quoi décrire les transformations du monde des assurances (Bernier, 1994;
Rapport annuel du Conseil des Assurances de Dommages, 1994). Nous avons
découvert que ce sont la nouvelle technologie et le décloisonnement du monde
des finances qui sont les deux sources principales des changements
(Appelbaum et Albin, 1989; Bernier. 1994; Bertrand et Noyelle, 1988; et Zuboff,
1989).
Après, nous nous sommes attardé à examiner différentes définitions de la
qualification, concept central à notre recherche. Nous avons alors découvert que
la qualification est un phénomène complexe et difficile à cerner. De l'examen des
définitions de la qualification, nous avons retenu que chacune des définitions
nous serait utile pour construire l'investigation sur le terrain. Nous avons retenu
que le phénomène que nous étudions méritait d'être documenté et perçu de
diverses façons à travers des questions qui porteraient sur plusieurs thèmes.
Dans la recension préliminaire des écrits, nous avons repéré des pistes sur la
qualification des agents d'assurances. Or, ces pistes ne conduisaient pas
directement à la qualification des agents d'assurances. Les recherches que nous
avons consultées traitaient plutôt de la qualification dans l'ensemble des
organisations (Appelbaum et Albin, 1989 et Bertrand et Noyelle, 1988) ou dans
les emplois cléricaux (Bernier, 1994 et Zuboff, 1989). Dans ces recherches, rien
ne concernait spécifiquement la qualification des agents. À cet effet. Cakes
(1990a) affirme qu'il existe peu d'études sur les vendeurs. Ce corps d'emploi est
oublié dans presque toutes les études.
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IUne des rares indications claires que nous ayons trouvées sur la qualification
des agents d'assurances situe la profession dans la catégories des emplois peu
qualifiés (Berryman, 1988). Allant dans le même sens que l'hypothèse de
Steinberg (1990) selon laquelle moins une profession est connue et plus sa
qualification est sous-estimée, nous estimons que le peu de connaissances
existant sur le travail des agents d'assurances laisse présager que Berryman
(1988) sous-estime leur qualification. Par ailleurs, d'autres résultats de
recherches recensées portant sur le travail des agents d'assurances sont
contradictoires. Alors que Bertrand et Noyelle (1988) tirent des conclusions allant
résolument dans le sens de la requalification, Appelbaum et Albin (1989)
avancent plutôt des modèles d'organisation du travail ayant des effets soit
mitigés, soit déqualifiants pour les travailleurs.
Par ailleurs, les textes repérés dans la recension préliminaire des écrits
concernant directement la qualification des agents d'assurances et issus
d'auteurs spécialisés en assurances rassemblaient quant à eux des formules
magiques de ventes (Dashner, 1989; Ley, 1989 et Razza, 1988). Ces textes
portaient aussi surtout sur le domaine des assurances vie. De toutes façons,
dans tout ce que nous avons vu et lu, nous n'avons trouvé personne qui se soit
intéressé à la qualification des agents d'assurances, encore moins à la nature de
la déqualification/requalification des agents d'assurances. Et il s'agit là, d'après
nous, d'un manque important au plan des connaissances et de la
compréhension du phénomène de la qualification. Darrah (1992 et 1994)
abonde dans ce sens en critiquant les études trop générales portant sur la
requalification des emplois. Selon lui, nous ne connaissons pas grand chose sur
la façon dont les individus travaillent et, par conséquent, sur ce qui les qualifie.
C'est précisément ce que nous avons constaté en effectuant notre recension. À
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notre connaissance, aucune recherche rigoureuse ne porte sur la problématique
de la qualification auprès des agents d'assurances de dommages dans le
contexte des changements vécus actuellement. Aucun chercheur n'a directement
interrogé les agents sur leur qualification.
L'étude vise à éclairer la qualification des agents d'assurances à partir de leur
propre point de vue. Elle vise à confronter les hypothèses que des études trop
générales (Bertrand et Noyelle, 1988 et Appelbaum et Albin, 1989) avancent.
L'étude vise aussi à documenter une profession constamment écartée des
recherches empiriques (Bernier, 1994; Zuboff, 1989).
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7. Présentation de la question de recherche
Par cette recherche, nous voudrions combler le vide d'Information que nous
avons constaté dans les écrits à propos de l'évolution de la qualification des
agents d'assurances. Pour cela, nous formulons la question générale de
recherche comme suit; quelle est la nature de la déquallflcatlon/reouallflcatlon
des aoents d'assurances dans le contexte actuel des transformations du monde
des assurances? Les sous-questlons de la recherche sont: Quelles sont les
qualifications des agents d'assurances? Dans quels contextes organisatlonnel et
économique les agents doivent-Ils travailler? Quelles sont les exigences du
travail? Avec quels outils technologiques les agents doivent-Ils travailler? Quelle
est la formation des agents d'assurances?
En résumé, la recherche vise à dégager et rassembler l'Information nécessaire
pour tracer un portrait valide et fiable de la qualification des agents d'assurances
de dommages. Pour cela, nous ferons un portrait de la qualification des agents
d'assurances afin de pouvoir, par la suite, analyser l'évolution. Autrement dit, Il
faudra commencer par connaître la qualification des agents d'assurances avant
de pouvoir déterminer s'ils se déqualifient ou si, au contraire. Ils se requalifient.
Pour cela, nous devrons, entre autres, connaître leur travail, leurs tâches, leurs
responsabilités, leur autonomie, les outils avec lesquels Ils travaillent, le contexte
de leur travail, leur formation, etc.
Le problème étant maintenant posé, le chapitre méthodologique qui suit vise à
en exposer son mode de résolution.
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Chapitre II: La méthodologie
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En lien avec la problématique établie, la recherche que nous faisons dans le
cadre du mémoire de maîtrise est de type qualitative (Marshall et Rossman,
1989), plus précisément, il s'agit d'une étude de cas (Yin, 1989).pour laquelle
sont recueillies des données à l'aide d'entrevues semi-directives (Deslauriers,
1991). L'analyse faite des données recueillies s'inspire des méthodes prescrites
par Taylor et Bogdan (1984).
Dans ce chapitre, nous présenterons en détails la démarche méthodologique
suivie au cours de la recherche, ceci en commençant par exposer le choix de
faire de la recherche qualitative. Puis, nous présenterons l'étude de cas et le
choix du site de la recherche. Enfin, après avoir situé la recherche, nous
présenterons et discuterons le mode de collecte de données et la méthode
d'analyse des résultats.
1. La recherche qualitative
À la lumière de la problématique, nous avons adopté une démarche de
recherche qualitative. Les raisons considérées pour justifier ce choix de
recherche sont suggérées par Marshall et Rossman (1989);
- Le phénomène à l'étude est complexe et multidimensionnel et ne
peut pas être réduit à une simple variable à étudier.
- Les variables de la recherche seront identifiées avec l'information que
nous obtiendrons et avec l'analyse que nous en ferons.
- La recherche porte sur un phénomène actuellement en
mutation.
- Nous cherchons à comprendre un phénomène à partir des
représentations et de la réalité des acteurs impliqués dans le
phénomène.
- La recherche que nous proposons est à caractère éminemment
exploratoire.
Les raisons suggérées par Marshall et Rossman (1989) pour justifier le choix de
la recherche qualitative s'appliquent manifestement à l'objet de la présente
recherche. La nature de la qualification des agents d'assurances est en effet un
phénomène complexe et multidimensionnel qui ne saurait être réduit à une seule
variable. Les facettes de la qualification seront mises à jour à partir du corpus de
données. Aussi, comme nous l'avons vu dans les sections portant sur les
transformations du monde des assurances et sur la dynamique de la
qualification, le phénomène à l'étude est actuellement en mutation. Enfin, comme
nous l'avons vu dans la conclusion de la problématique, aucune recherche ne
s'est intéressé à la représentation et à la réalité propre aux agents d'assurances




(Oakes, 1990a) et qu'aucune de ne s'est intéressée à la nature de la qualification
des agents d'assurances au Québec, notre étude prend un caractère
exploratoire.
2. Étude de cas
Comme mentionné plus haut, nous utilisons l'étude de cas comme stratégie de
recherche. L'étude de cas est une stratégie de recherche visant à décrire un
phénomène dans un cas unique (Gauthier, 1990). Cette stratégie a l'avantage de
permettre la découverte d'informations subtiles, produites dans un délai
raisonnable et avec des ressources limitées. Pour un phénomène comme celui
de la qualification des agents d'assurances, la finesse que permet l'étude de cas
est appréciable. Sa précision permet d'obtenir des résultats valables et fiables.
De plus, l'étude de cas permet l'examen d'un phénomène contemporain qui
existe dans un milieu naturel (Yin 1989). Ceci est en accord avec Marshall et
Rossman (1989) qui suggèrent l'étude de cas comme stratégie pour les
recherches exploratoires et descriptives. Enfin, une autre raison pour utiliser
l'étude de cas est qu'il s'agit d'une stratégie que privilégie notre équipe de
recherche, le CRO.
Par ailleurs, l'étude de cas est une stratégie qui fait appel à des moyens de
collectes de données simples et économiques. Ainsi, dans ce genre de
recherche, Marshall et Rossman (1989) recommandent l'entrevue en profondeur
et l'analyse de documents comme moyens de cueillette d'information. Ces
moyens sont simples, faciles à utiliser et accessibles. Nous reviendrons plus loin
sur la cueillette d'information. D'abord, nous décrirons comment le site de
recherche a été choisi.
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3. Le site de la recherche
3.1. La sélection du site de la recherche
La compagnie choisie pour recueillir les données de l'étude est une petite
compagnie d'assurances de dommages ayant son siège social en Estrie. Pour
parvenir à la choisir, deux critères de sélection nous ont guidés: 1. Le choix du
site devait dériver de la question de recherche (Marshall et Rossman, 1989) et le
site de recherche devait être accessible (Deslauriers, 1991; Laperrière dans
Gauthier, 1993). La compagnie choisie rencontrait ces deux critères.
La question de recherche posée concerne la qualification des agents
d'assurances de dommages, il est donc naturel de choisir une compagnie
spécialisée dans les assurances de dommages. De plus, un établissement de
petite taille était privilégié, l'expérience de notre directeur de recherche (Bengle,
1991) ayant montré que les petites compagnies sont souvent plus ouvertes à
accueillir des chercheurs que les grandes. Une petite boîte présentait aussi
l'avantage de fournir la possibilité de rencontrer la majorité des agents y
oeuvrant et donc de s'assurer de la représentativité des résultats par rapport à la
compagnie. De plus, pour favoriser la transférabilité des résultats, nous
cherchions une entreprise qui soit liée à une compagnie ayant une présence
pan-québécoise et qui concentre ses activités à l'intérieur même du Québec.
Alors, avec ces critères de recherche, étaient éliminées les multinationales, les
compagnies dont les activités sont concentrées à l'extérieur du Québec, les très
petites compagnies régionales et les compagnies dont l'activité principale n'est
pas dans les assurances de dommages. Donc, les grandes compagnies
d'assurances vie faisant des assurances de dommages comme la Prudentielle et
les banques furent écartées. À partir de cela, pour identifier les compagnies qui
correspondaient au "signalement" établi, nous avons utilisé le «Rapport annuel
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sur les assurances» de l'Inspecteur général des institutions financières (1994).
Une vingtaine de compagnies à charte québécoise détenant une part de marché
suffisamment importante étaient intéressantes. Parmi ces compagnies, il ne
restait qu'à trouver une succursale en région qui voudrait bien ouvrir ses portes.
3.2. L'accès au site de la recherche
Pour des raisons pratiques et économiques, nous avons cherché en Estrie la
compagnie qui répondrait aux critères de sélection. Or, le hasard a fait que parmi
les compagnies repérées dans le «Rapport annuel sur les assurances» se
trouvait la compagnie avec laquelle l'auteur de ces lignes fait affaire:
Proassurance Magog^. Aussi, simultanément aux démarches pour accéder à un
site de recherche, nous avions pris rendez-vous au début de mai 1995 avec un
agent d'assurances de Proassurance. Cette rencontre avait alors comme objectif
premier d'expérimenter les questions à poser aux agents d'assurances et de
permettre de voir si les interrogations qui leur étaient destinées allaient dans la
bonne direction. C'est seulement à la fin de la rencontre, en raison de
l'enthousiasme de l'agent et aussi parce que la compagnie qu'il représente
rencontrait nos critères, qu'est venue l'idée de choisir Proassurance Magog
comme site d'étude. Nous avons immédiatement demandé à l'agent son opinion
là-dessus. Il s'est déclaré très optimiste sur les chances de succès. Alors,
encouragé par ses réactions, nous l'avons prié de bien vouloir prévenir son
patron que des chercheurs prendraient sous peu contact avec lui. Il le fit très bien
et très rapidement.
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2pour assurer la confidentialité face aux sujets de la recherche, le nom et la localisation que nous
utilisons pour désigner la compagnie sont fictifs.
3.3. Négociation de l'accès au site de la recherche
Quelques jours plus tard, nous avons fait parvenir une lettre (annexe 2) à
l'adresse du directeur général (DG) de Proassurance Magog pour obtenir un
rendez-vous. Dans la lettre, le CRÛ était rapidement présenté ainsi que les
travaux portant sur le monde des finances. L'objet de la recherche et la nécessité
de rencontrer des agents d'assurances étaient aussi exposés. De plus, pour
rassurer le directeur général sur les modalités de la participation de
Proassurance Magog à la recherche, nous nous sommes engagés à garder
confidentielles les sources de nos données. Enfin, nous avons brièvement
exposé les avantages que pourrait retirer la compagnie de sa collaboration à nos
travaux. Bref, la lettre avait pour objectif de préparer le DG à nous rencontrer et à
l'aider à se faire une idée sur la participation de sa compagnie.
Nous avons laissé à la lettre le temps de se rendre et nous avons appelé le DG. Il
s'est immédiatement montré disposé à nous recevoir. Lorsque nous avons
discuté avec le DG, il n'a pas démenti l'intérêt qu'il avait paru porter à la
recherche. Avec ce qu'il avait entendu de la part de l'agent et ce qu'il avait lu
dans la lettre, le DG était déjà décidé à apporter sa collaboration personnelle et
celle de la compagnie. Sautant sur l'occasion, nous avons dès lors saisi
l'opportunité de régler avec lui la façon de rejoindre les agents et d'obtenir leur
collaboration. En plus, au cours de la rencontre, nous avons eu droit à un exposé
d'une heure sur la compagnie qui a grandement facilité la suite des événements.
Finalement, en sortant du bureau du DG, nous possédions déjà les noms de tous
les agents avec leur numéro de téléphone et étions au courant des réseaux de
communication en place dans la compagnie qui serviraient lors des prises de
rendez-vous avec les agents. Du DG. nous avons même reçu des documents
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écrits et vidéo décrivant la compagnie. Les résultats de la rencontre dépassaient
nos espérances.
Il a été convenu avec le DG que nous aurions la tâche de communiquer avec les
agents pour négocier directement les modalités des entrevues. Pour faciliter cette
tâche, le DG a promis de prévenir les agents et leurs superviseurs de bien vouloir
nous rencontrer.
Lorsque les modalités d'accès dans la compagnie ont été discutées, nous avons
convenu avec le DG de le revoir au cours de l'été pour une entrevue semi-
directive portant sur la qualification des agents.
3.4. Le choix de l'échantillon
Pour les fins du mémoire, nous avions déterminé qu'environ dix entrevues
suffiraient à la constitution du corpus de données. Dans les faits, nous avons
interrogé au total onze personnes. Les personnes que nous avons intérrogées
furent le directeur général de la compagnie, deux employés seniors ayant à la
fois des tâches de vente et de supervision et huit agents d'assurances. Parmi les
employés seniors, un reçoit un salaire à commission et l'autre est payé à salaire
fixe alors que chez les agents, deux sont à salaire fixe et les six autres sont à
commission.
Avec la liste du personnel, nous avons contacté les agents un par un pour les
interroger. En procédant ainsi, nous n'avons pas eu besoin de procéder
activement à un échantillonage dans la compagnie. L'attrition de l'échantillon
s'est faite naturellement en raison du refus de certains de nous rencontrer et de
l'absence prolongée d'autres. Ci-dessous, apparaît un bref portrait des
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personnes interrogées. Il est à noter que les caractéristiques de notre échantillon
auront leur importance dans l'analyse et l'interprétation des données, mais cela,
nous en traiterons dans la section 5. concernant l'analyse des données
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3.5. Portrait des personnes interrogées
Répartition des personnes interrogées selon leur poste
Agents à commission pure












Ancienneté dans la compagnie
Entre G et 5 ans
Entre 5 et 15 ans





Années d'expérience dans la vente d'assurances
Entre G et 5 ans
Entre 5 et 15 ans





Niveau de scolarité complété :
N  42
Secondaire 5
Collégial programme en assurances 2
H  Collégial ; SC. administratives et SC. humaines 3
Universitaire (deuxième cycle) 1
Les agents interrogés sont majoritairement des hommes, ils sont pour la plupart
payés à commission et ils sont le plus souvent arrivés chez Proassurance Magog
il y a moins de cinq ans. Tous ces agents travaillent à temps complet. Ils ont tous
complété entre onze et quatorze années de scolarité, soit un D.E.S. ou un D.E.C.,
saut un qui détient un diplôme de maîtrise. Ils ont des revenus qui varient entre
20 000$ par année pour les débutants et près de 80 000$ par année pour les
plus expérimentés.
4. L'entrevue semi-directive
4.1. Définition et avantages
L'entrevue semi-directive est la méthode la plus efficace et la plus économique
pour explorer ce phénomène jusqu'alors peu documenté. Elle est une méthode à
la fois souple et efficace: «l'entrevue de recherche est une interaction limitée et
spécialisée, conduite dans un but spécifique et centrée sur un sujet particulier»
(Deslauriers, 1991 : p. 33). Aussi, l'entrevue permet de réajuster sur-le-champ les
questions adressées aux agents en les clarifiant et en les affinant (Marshall et
Rossman, 1989). En somme, puisque l'objectif est de découvrir la nature de la
déqualification/requalification des agents d'assurances et que le bassin de
population est petit, la meilleure façon de procéder a été d'utiliser l'entrevue
semi-directive.
i4.2. Élaboration du guide d'entrevue
La structure de l'entrevue semi-directive doit être élaborée avant les rencontres
avec les sujets. Nous avons donc construit un guide d'entrevue (annexe 1 ) qui
baliserait les rencontres et aiderait à recueillir les informations les plus
pertinentes possible. L'élaboration du guide s'est faite avec l'aide des écrits de
Michelat (1975) et Paillé (1991), des notes du cours «FED 803 Méthodes de
recherche» et des modèles de guide d'entrevue fournis dans Breton (1993) et
Bengle (1991).
De plus, le modèle de la fusée de Antoine, Grootaers et Tilman (1988) a permis
de déployer le contenu spécifique au guide d'entrevue concernant la
qualification des agents d'assurances (voir le tableau 1). En effet, la section des
questions sur le travail lui-même et sur le contexte du travail s'inspire du premier
étage de la «fusée» concernant le travail qualifié. La section sur la formation
et l'insertion des agents concerne le travailleur formé et diplômé du
troisième étage. Enfin, la section générale sur la qualification renvoie au
deuxième étage concernant le travailleur qualifié. Quant aux contenus
spécifiques des questions formulées, ils ont pour la plupart été dictés par les
autres définitions de la qualification recensées et exposées plus haut. Par
exemple, la définition voulant que la qualification ramène aux connaissances du
travailleur a inspiré la question «5.2.» du guide d'entrevue : «Quelles sont les
connaissances que tu dois posséder pour être agent?» Dans le tableau 1 les
étages de la fusée de Groaters, Antoine et Tilman sont placés à gauche et les
sections du questionnaire correspondantes sont placées à droite.
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Tableau 1
Le contenu du guide d'entrevue et la fusée d'Antoine, Groaters et Tilman (1988)
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Étaae de la fusée Sections du ouestionnalre
TRAVAIL QUALIFIÉ 1- DESCRIPTION DE L'EMPLOI
2- LE CONTEXTE DE LA VENTE





TRAVAILLEUR QUALIFIÉ 5- LA QUALIFICATION
Le guide élaboré demeura tout au cours de la collecte de données un instrument
provisoire et perfectible. Il est constamment resté ouvert aux modifications
pertinentes qu'éveillaient les situations de recherche. D'après Paillé (1994), ne
pas avoir posé les mêmes questions d'une entrevue à l'autre était un signe du
progrès de la recherche plutôt qu'un défaut. Par ailleurs, à chaque rencontre, les
questions étaient ajustées au style et à la personnalité de l'agent.
Toutes les rencontres avec les agents ont été faites à l'aide du même guide
d'entrevue. Cependant, le contenu exact des entrevues a varié légèrement entre
les entrevues afin de tirer profit des forces de chacun et passer vite les
interrogations qui n'aboutissaient à rien. De plus, au fil du temps, les questions
ont évolué selon qu'il s'agissait de la première entrevue, de la septième ou de la
dernière. Parmi toutes, c'est la première entrevue qui a été la plus longue car elle
visait à débroussailler le questionnaire et à faire au plus tôt un survol aussi
complet que possible du travail de l'agent. Nous avions besoin de saisir la nature
du travail de l'agent. Les rencontres avec les agents ont duré en moyenne
soixante-quinze minutes. Quelques rencontres ont été plus courtes et, une seule,
la première, a duré deux heures.
Certains agents ont été timides alors que d'autres étaient intarissables. Aussi, un
agent s'est dit gêné par la présence du magnétophone. Cependant, au cours des
entrevues, nous n'avons pas relevé d'événement ayant pu nuire à la qualité des
données recueillies. Nous avons remarqué que les climats d'entrevues étaient
bons et que les agents étaient disposés et même motivés à nous faire partager
leur vécu.
4.3. Déroulement des entrevues.
Une entrevue préliminaire a été réalisée au début du mois de mai 1995 pour
tester le guide d'entrevue. Ensuite, après avoir négocié l'entrée sur le terrain,
nous avons fait les onze entrevues entre le 25 juin 1995 et le 10 septembre 1995.
Nous sommes allé rencontrer les agents dans les locaux de Proassurance
Magog, à leur propre bureau ou, dans un cas, dans les locaux de la Faculté
d'éducation. Avec le consentement explicite de chacun des agents, toutes les
entrevues ont été enregistrées à l'aide d'un petit magnétophone à cassette. A
chaque fois, nous avons été bien reçus et les agents nous ont montré une belle
disponibilité malgré leur horaire de travail surchargé. Toutes les entrevues ont
été réalisées en un seul temps sauf une qui a dû être reprise en partie à cause
d'un problème technique.
Durant le déroulement des entrevues, en conformité avec plusieurs chercheurs
en recherche qualitative (Glaser et Strauss : voir Marshall et Rossman, 1989 et
Bengle, 1991), nous avons amorcé l'analyse des données. Cette amorce
d'analyse consistait en la retranscription et la codification du contenu des
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entrevues. La codification a consisté à reformuler, dans le jargon du chercheur
ou dans les propres termes des sujets, le propos du corpus de données
(Bengle,1991: Deslauriers, 1991). Pour cette tâche, nous nous sommes inspirés
des «questions pertinentes à poser au corpus» de Paillé (1994): «Pour la
codification, les questions sont: Qu'est-ce qu'il y a ici? Qu'est-ce que c'est? De
quoi est-il question?» (p. 154). Cet exercice de codification permettait de mieux
maîtriser l'objet d'investigation et, ainsi, d'améliorer la qualité et la finesse des
interrogations, ce qui a permis d'obtenir des données de recherche plus
pertinentes que si la collecte de données avait été faite en un seul temps
(Bengle, 1991; Paillé, 1994). La transcription des entrevues a abouti à un corpus
de données de 425 pages prêtes à l'analyse. Les données ont été
emmagasinées avec le logiciel «Words» de tvlicrosoft. Ce logiciel simple à utiliser
nous a grandement facilité l'aspect clérical de la recherche.
4.4. Le respect de la confidentialité
Tous les agents ont été informés que les entrevues étaient enregistrées et que
leur contenu serait utilisé pour la production de cette recherche. Cependant,
nous avons promis aux agents de garder la confidentialité sur leur identité dans
tous les rapports de la recherche.
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5. L'analyse des données
À cette étape de la recherche, nous avions en main 425 pages de Verbatim
formatées dans «Words». L'analyse était déjà amorcée, le Verbatim se présentait
avec une colonne à gauche laquelle contenait une première codification. Cette
codification intuitive résumait le texte. C'est avec tous les verbatims et une
première codification que nous avons débuté intensivement l'analyse des
données le IQ*" octobre 1995 et que nous l'avons terminée le 15 décembre 1995.
5.1. Stratégie d'analyse des données
Les choix méthodologiques faits en vue de l'analyse des données ont été dictés
par différentes balises. Premièrement, le sujet ainsi que le type de recherche
faite; l'étude exploratoire d'un phénomène peu étudié. Ensuite, l'ampleur
relativement réduite de notre corpus de données: une transcription de onze
entrevues semi-directives. Enfin, l'objectif de recherche: comprendre et expliquer
la nature de la déqualification/requalification des agents d'assurances dans le
contexte de changement dans lequel ils sont. Alors, inspirés, entre autres, par le
mémoire de Breton (1993), nous avons choisi une méthode mise de l'avant par
Bogdan et Taylor (1984). Cette méthode, cousine de la méthode de la
théorisation ancrée (Glaser et Strauss: voir Marshall et Rossman, 1989 et
Bengle, 1991), se distingue de cette dernière en cela qu'elle recherche la
compréhension immédiate des phénomènes plutôt que leur théorisation
achevée. Bogdan et Taylor (1984) décrivent ainsi la méthode:
Our approach is directed toward developing an in-depth
understanding of the settings or people under study. This
approach has many parallels with the grounded theory method
of Glaser and Strauss... Insights are grounded in and
developed from the data themselves. In contrast to Glaser and
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Strauss, though, we are less concerned with developing
concepts and théories than with understanding the settings or 48
people on their own terms. We do this through both description
and theory (Bogdan et Taylor, 1984. p. 129).
Donc, souvent inspirée de la méthode de Glaser et Strauss, dont il existe un
résumé dans Paillé (1994), la méthode vise avant tout à transformer un corpus
de données désordonnées en un texte cohérent, descriptif et contenant les pistes
conduisant à la réponse de la question de la recherche. Pour y parvenir, la tâche
consiste à repérer et présenter les informations du corpus de données qui
éclairent le problème posé. Ce faisant, on doit organiser les faits de la façon la
plus claire et la plus compréhensible possible pour que la réponse à la question
émerge d'elle-même du travail produit. Dans la présentation des résultats, les
témoignages recueillis sont exposés en profondeur et en détail. Les contextes
dans lesquels le phénomène s'inscrit et la signification que prennent les faits aux
yeux des sujets interrogés sont aussi décrits afin de permettre une
compréhension valable de l'objet d'étude. Les résultats de l'analyse s'adressent
tant aux chercheurs s'intéressant à la qualification qu'aux acteurs oeuvrant dans
ce domaine de travail.
5.2. Description de l'analyse
L'analyse des données s'est faite en une série d'opérations souvent inspirées
des étapes de la méthode de la théorisation ancrée contenues dans Paillé
(1994). L'analyse des données a commencé par une seconde codification plus
fine et subtile que la première. Ensuite, nous avons rassemblé les codes que
nous avions produits en schémas. Cet exercice visait une compréhension rapide
des données. Après, à partir des schémas produits, nous avons dégagé les
principaux thèmes, appelés catégories, contenus dans le corpus, tels le travail
des agents, leur Insertion dans la profession ou les développements
technologiques par exemple. Ces thèmes ont ensuite été élaborés pour devenir
les principales sections de la présentation des résultats. Pour faire cela, nous
nous sommes servi des schémas et des différents codes correspondant à chaque
thème que nous avions créés. Tout en composant les sections de la présentation
des résultats, nous avons utilisé plusieurs extraits d'entrevue pour appuyer ce
que nous avancions. De plus, pour approfondir la compréhension que nous
obtenions du phénomène à l'étude, nous avons souvent utilisé les éléments
présentés à la section 3.5. concernant les caractéristiques des agents Interrogés.
Souvent, le contenu des verbatims a pris son sens avec la considération des
caractéristiques particulières des sujets de la recherche.
Dans l'esprit des méthodes Imaginées par Bogdan et Taylor (1984) et Glaser et
Strauss (voir Marshall et Rossman, 1989), c'est stictement à partir du corpus de
données que les différentes catégories présentées dans les descriptions des
résultats ont émergées. D'ailleurs, nous les avons souvent nommées directement
à partir de la propre terminologie des agents eux-mème. Les catégories ainsi
produites, une fols documentées et analysées, correspondent aux diverses
sections de la présentation des résultats. Une dizaine de catégories servant de
trame à la présentation des données a été dégagées du corpus de données.
C'est avec ces catégories que la production d'un texte descriptif et explicatif du
phénomène de la requallficatlon des agents s'est amorcée. Les phénomènes qui
ont émergé à cette étape ont été nommés et décrits de manière aussi riche et
englobante possibles. L'objectif était de réunir les phénomènes, de les placer en
relations et de les rendre Intelligibles.
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Nous avons méthodiquement transformé en sections écrites du rapport de
recherche chaque catégorie du corpus de données. Pour composer les sections,
la méthode a consisté à recenser, dans chaque catégorie, tous les codes qui
devaient y être inclus. Aussi, considérant l'imperfection des codes et pour
assurer l'exhaustivité du compte rendu, les catégories ont été traites de façon à
être perméables les unes aux autres. En conséquence, il est arrivé qu'un même
code se retrouve dans plus d'une catégorie. Après la recension des codes pour
chaque catégorie, ce que chacun avait dit dans chaque catégorie a été réuni
pour permettre un regard d'ensemble sur les catégories. Dans le corpus, il a suffit
de repérer les numéros correspondants aux codes recherchés. Chemin faisant,
des notes sur les idées qui venaient à la relecture des verbatims ont été
rédigées.
Ainsi, toutes les unités codées fournies par chacun des agents interrogé ont été
rassemblées en tableaux thématiques. A chacun de ces tableaux correspond
une section ou une sous-section de la présentation des résultats. Le chapitre de
la présentation des résultats suit d'ailleurs exactement l'ordre de construction
des catégories.
Les questions de la scientificité de la recherche font l'objet de la section suivante
portant sur les critères de scientificité de la recherche.
6. La scientificité de ia recherche
C'est à la lecture du mémoire de Breton (1993) qu'ont été recensés deux
ouvrages traitant des critères de scientificité d'une recherche qualitative de type
phénoménologique. Ces deux ouvrages ont servi d'assises concernant la qualité
scientifique de l'étude. Il s'agit, premièrement, de l'ouvrage de Lincoln et Cuba
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(1985) sur la validité interne et externe et l'article de LeCompte et Goetz (1982)
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sur les critères de fiabilités interne et externe. Le tableau 2 indique les moyens
utilisés dans la recherche pour rencontrer les critères de scientificité. Ces
moyens sont ensuite détaillés dans le texte.
Tableau 2
Les moyens utilisés pour rencontrer les critères de sclentificité
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Critères de scientificrté Méthodes utilisées
1. La crédibilité - Engagement prolongé
- Triangulation
- «Peer debriefing
- Vérification auprès des participants
2. La transférabilité
- Contextualisation: Problématique et
présentation des résultats
3. La fiabilité interne - «Low inference descriptors
- Recours à des informateurs locaux
-  Corroboration des résultats par
d'autres chercheurs
- Enregistrement et préservation des
données
4. La fiabilité externe
- Exposition des démarches théoriques
et méthodologiques
6.1. La crédibilité
En recherche qualitative, comme dans le cas présent, la crédibilité, selon Lincoln
et Guba (1985), consiste à démontrer la véracité des représentations complexes
d'un phénomène qu'un chercheur expose. Pour ces auteurs, la crédibilité
s'établit ainsi;
First, to carry out the inquiry in such a way that the
probability that the findings will be found to be crédible is
enhanced and, second, to demonstrate the credibility of
the findings by having them approved by the constructors
or the multiples realltles being studied (Lincoln et Guba,
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Lincoln et Guba (1985) ont élaboré des procédures pour assurer la crédibilité
d'une recherche qualitative. C'est parmi ces procédures qu'ont été puisés les
quatre moyens utilisés pour assurer la crédibilité des résultats de l'étude. Ces
moyens sont: 1. l'engagement prolongé; 2. la triangulation; 3. le «peer
debriefing» et 4. la vérification auprès des participants.
6.1.1. L'engagement prolongé.
Plus un chercheur passe de temps auprès des sujets de recherche et plus II
répartit dans le temps ses contacts avec son milieu, plus II a de chance d'assister
à des événements significatifs et d'avoir le temps de se pénétrer du phénomène
qu'il étudie.
Pour l'étude, nous n'avons pas passé un grand nombre d'heures avec les
agents. Cependant, nous avons réparti nos rencontres avec eux sur une période
de deux mois. Cette stratégie présentait trois avantages. Premièrement, en
séparant les entrevues entre elles, cela permettait autant d'occasions qu'il y avait
d'entrevues de se replonger dans le milieu à l'étude. Deuxièmement, grâce au
temps entre les rencontres, les contenus des entrevues ont pu être retranscrits et
assimilés. Enfin, le temps écoulé entre les rencontres a eu pour effet que la
plupart des agents ont entendu parler de la recherche avant d'être Interrogés.
Ceci a été précieux dans l'établissement des liens de confiance nécessaires
pour avoir de bons climats d'entrevues.
6.1.2. La triangulation.
La stratégie de la triangulation peut consister à; 1. utiliser plusieurs sources
d'information pour constituer un corpus de données, 2. utiliser différents modes
de collectes de données ou 3. impliquer différents chercheurs dans la collecte de
données. Dans le cadre de l'étude, nous avons eu recours à la première des
méthodes de triangulation; la diversification des sources de données. Plusieurs
agents ont ainsi été interrogés afin de diversifier les réponses aux questions. Des
superviseurs aussi ont été interrogés, toujours pour obtenir des points de vue
différents. De la documentation du Conseil des assurances de dommages (1994)
concernant les agents d'assurances au Québec ainsi que quelques études
concernant les agents d'assurances (Bernier, 1994; Albin et Appelbaum, 1989)
ont aussi été consultées.
6.1.3. Le «peer debriefing».
Cette technique du «peer debriefing» consiste à exposer son travail à l'expertise
d'un chercheur extérieur à sa recherche. Cette technique sert à dépister les biais
du chercheur face à son objet de recherche, à confronter des hypothèses de
travail à autrui et à permettre d'obtenir un regard sur les démarches effectuées
dans le cadre de la recherche.
Notre travail a été soumis au regard de plusieurs pairs. Premièrement, notre
projet de recherche a été évalué et validé par des collègues étudiants dans le
séminaire de recherche facultaire, par le comité d'évaluation du projet et par
notre directeur. Ces évaluations ont permis d'assurer la qualité de notre
problématique et de notre démarche méthodologique. Ensuite, tout au cours de
la recherche, nous avons travaillé au sein du Collectif de Recherche sur les
Occupation (CRÛ) centré sur la relation travail-formation. Les membres de ce
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groupe possèdent des qualifications qu'ils ont bien voulu partager et qui ont été
précieuses pour faire avancer les travaux. De plus, deux mois avant le dépôt du
mémoire, dans le cadre d'un séminaire du CRO, nous avons soumis une
rédaction quasi finale de la problématique et de la méthodologie à la critique des
membres du collectif. Enfin, à chaque étape de notre démarche scientifique,
nous avons eu comme guide et critique notre directeur de recherche. Lequel
directeur effectue aussi une recherche sur le monde des assurances et qui peut
donc poser pertinemment son expertise sur nos travaux.
6.1.4. La vérification auprès des participants.
Cette technique, similaire dans sa forme, à celle du «peer debriefing», consiste
à soumettre les travaux aux personnes qui sont les sujets de la recherche, soit
les agents d'assurances et leurs superviseurs. La vérification faite auprès des
agents n'a eu lieu qu'au stade de la collecte des données. Ce n'est que
lorsqu'une copie du mémoire sera envoyée, tel que promis, chez Proassurance
qu'une véritable vérification auprès des participants aura lieu.
6.2. La transférabilité
La transférabilité est le niveau selon lequel les résultats dégagés d'une
recherche seront vraisemblablement utilisables pour comprendre ou expliquer
un phénomène similaire à celui exposé dans la recherche Lincoln et Guba
(1985). Il s'agirait, par exemple, que les hypothèses avancées puissent aussi
éclairer d'autres milieux de travail dans lesquels se dérouleraient des
phénomènes similaires à celui étudié dans la présente étude.
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Pour construire la transférabilité des résultats d'une recherche qualitative il faut la
contextualiser. Autrement dit, il faut situer aussi clairement que possible le
contexte dans lequel les résultats ont été générés. La problématique ainsi que la
première partie de la présentation des résultats visent surtout à assurer la
transférabilité des résultats. Y sont décrits le monde des assurances dans le
contexte de transformation où il se situe et la compagnie au sein de laquelle cette
étude se déroule.
6.3. La fiabilité interne
Après la crédibilité et la transférabilité, un autre critère essentiel de scientificité
de la recherche réside dans la fiabilité interne. Selon les auteurs en recherche
qualitative, plus une recherche est fiable, plus la possibilité est grande que
d'autres chercheurs à qui l'on présenterait les constructions déjà générées d'une
recherche, les marient aux données de la même façon que ceux qui ont fait la
recherche (LeCompte et Goetz, 1982).
Pour assurer que les conclusions de la recherche sont fiables, les moyens
suivants ont été pris; 1. «low inference descriptors» [descriptions avec un niveau
d'inférence réduit au minimum], 2. le recours à des informateurs locaux, 3. la
corroboration de nos résultats par des chercheurs évoluant dans des milieux
similaires et 4. l'enregistrement et la préservation des données.
1. La première stratégie de recherche qui permet d'obtenir des résultats qui
seront fiables est l'utilisation de «low inference descriptors» [descriptions avec
un niveau d'inférence réduit] (LeCompte et Goetz, 1982). C'est pourquoi le
Verbatim intégral a été réalisé par la même personne qui a fait les entrevues et
que c'est ce Verbatim qui est la base des résultats. De plus, les résultats produits
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à partir des données sont truffés de citations puisées à même les verbatims, ce
qui assure nécessairement que la distance entre les résultats et les données
demeure toujours réduite au minimum.
2. Le recours à des informateurs locaux. Cette technique est identique à celle de
la vérification auprès des participants décrite dans la section sur la crédibilité.
Elle consiste à soumettre ses observations à la vision des informateurs qui ont
engendré ces observations. Cette technique n'a été utilisée que partiellement.
3. La corroboration des résultats par des chercheurs évoluant dans des milieux
similaires. C'est avec les écrits que sont corroborés les résultats exposés. Ainsi,
pour chacun des phénomènes exposés correspond une discussion appuyée par
des références pertinentes.
Pour cela, en plus des écrits que nous avions déjà en main et que nous avons
présentés dans la problématique, nous sommes allés consulter les banques de
données pour documenter les résultats. Les recherches bibliographiques ont été
faites avec les termes: qualification et agents et assurances et dommages dans
les banques de données ABI 1986 à 1995, ERIC 1986 à 1995, Francis 1990 à
1995, Current contents. Social sciences citation index 1995, Bibliothèque
québécoise, C.D. Affaires, International Éric Canada, Australie et Angleterre
1986 à 1995, Microlog, Registre canadien de la recherche et des chercheurs en
sciences sociales et Repères. Dans ces banques de données, près de cent
textes ont été retenus.
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4. L'enregistrement et la préservation des données. Cette dernière stratégie
visant à assurer la fiabilité des résultats consiste à enregistrer et à préserver les
données de recherche. En conformité avec cette stratégie, toutes les entrevues
réalisées ont été enregistrées et préservées. Les transcriptions, les notes
réflectives, les notes de rédaction et l'ensemble des textes ont aussi été
conservés.
6.4. La fiabilité externe
La fiabilité externe voudrait, si une recherche est fiable, que d'autres chercheurs
fassent les mêmes découvertes si on leur présentait les mêmes conditions de
recherche (LeCompte et Goetz, 1982). Or, pour que l'on puisse se fier à des
résultats, il importe d'avoir nommé explicitement dans le rapport de recherche les
bases analytiques et les prémisses qui sous-tendent la recherche et de présenter
les méthodes de la collecte et de leur analyse. Dans ce mémoire, les chapitres
de la problématique et de la méthodologie correspondent précisément aux
stratégies proposées par LeCompte et Goetz (1982) afin de permettre la fiabilité
externe d'une recherche.
7- Les limites de ia recherche
Tout au long de l'exposé méthodologique , le lecteur se sera aperçu des limites
de la recherche. De façon brève, les principales limites de l'étude sont explicitées
dans cette section. Les limites de la recherche doivent être prises en
considération pour pouvoir juger de la fiabilité, de la crédibilité et la transférabilité
des résultats.
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La première limite découle de la quantité réduite de sujets interrogés. Puisque
qu'il s'agit de l'étude exploratoire d'une entreprise au sein de laquelle onze
personnes ont été interrogées. L'échantillonnage d'agents n'est donc pas
statistiquement représentatif de l'ensemble des agents de la province. Ceci
entraîne des difficultés de généralisation des résultats. La deuxième limite de
notre recherche est la quasi-absence de retour sur le terrain durant l'avancement
de l'analyse. Peut-être qu'avec des retours sur le terrain, l'analyse aurait pris une
autre allure. La troisième limite concerne le mode de collecte de données choisi.
La valeur des perceptions recueillies auprès d'agents d'assurances est relative.
Effectivement, comme tout autres personnes, les agents ont nécessairement une
perception des choses bien à eux et déterminée par leur cadre de références
personnel et leur lecture de la réalité. Dans l'analyse des données, nous avons
dû tenir compte du caractère nécessairement subjectif des témoignages des
agents. Enfin, la quatrième limite de l'étude découle de l'absence d'observation
directe du travail des agents. Les résultats dégagés par l'étude sont uniquement
basés sur les témoignages que nous aurons recueillis. Ils auraient gagné en
validité si nous avions fait des observations directes et méthodiques sur le
terrain. Malheureusement, le contexte de la recherche ne nous l'a pas permis.
C'est ici que se termine le chapitre méthodologique. Les choix méthodologiques
ont été exposés et mis en relation avec la problématique; il s'agit d'une étude de
cas faite pour éclairer un phénomène jusqu'alors peu étudié. Les procédures
suivies ont été décrites en détails ainsi que la méthode suivie pour analyser les
données. Maintenant, nous passons au chapitre de la présentation et de la
discussiondes résultats.
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IChapitres III et IV: La présentation et la
discussion des résultats
II
Chapitres III et IV: La présentation et la discussion des eo
résultats
Pour présenter les résultats, nous allons suivre l'ordre que nous avions déjà pris
dans le questionnaire. À la différence que nous allons commencer par présenter
la compagnie étudiée avant de présenter les tâches des agents d'assurances.
Ensuite, nous allons aborder les questions du développement technologique et
de la formation chez Proassurance Magog.
À plusieurs endroits dans la présentation des résultats, nous discuterons^ les
résultats obtenus. Les discussions s'appuieront sur différents textes que nous
avons recensés et qui serviront d'éclairage aux résultats. En plus de situer les
résultats face à la littérature, les brèves discussions proposées seront aussi le
lieu de l'élaboration des hypothèses qui se dégageront de la recherche.
Pour élaborer les discussions des résultats, deux types de textes seront cités et
utilisés. Les écrits appartenant au premier type de textes proviennent du monde
des assurances et sont presqu'entièrement centré sur la croissance des ventes
d'assurances et la hausse de productivité dans les compagnies. Ce sont des
colonnes, des rubriques, des chroniques, des reportages anecdotiques ou des
éditoriaux publiés dans des revues spécialisées sur les assurances véhiculant le
culte de la vente et de la croissance du capital. À cause de leur parti pris pour les
assurances, ils n'ont de valeur scientifique qu'en tant que matériel de recherche
brut. Ces articles ne sont presque jamais critiques et adoptent en bloc le rationnel
I
^Afin d'alléger le texte, plutôt que d'introduire les discussions à chaque fois, nous changerons
simplement le caractère d'impression pour que le lecteur s'aperçoive du passage entre les
présentations des résultats et les discussions des résultats. Ainsi, les présentations seront faites en




du monde des assurances. Ils sont surtout utiles à cette recherche en tant que
matériel informatif sur le monde des assurance et ceux qui y travaillent. Lorsque
ces articles sont cités dans le texte, ils sont appelés «articles spécialisés» et leurs
auteurs «auteurs spécialisés».
L'autre type de textes sur lesquels s'appuient les discussions comporte un
caractère objectif. Il s'agit de textes faits par des personnes ayant porté un regard
extérieur sur des phénomènes liés au monde des assurances. Ces textes sont en
majorité des comptes-rendus d'études de cas faites dans différents milieux de
travail. Ce sont des textes scientifiquement valides parce qu'ils ont été élaborés
rigoureusement selon des méthodes fiables et reconnues. Ces textes sont issus
de revues scientifiques sérieuses, sont des ouvrages publiés par des auteurs
reconnus ou encore, sont des mémoires de maîtrise ou des thèses de doctorat.
Leurs contenus seront utilisés dans les discussions en tant que substances
plausibles. Au cours des discussions des résultats, nous avons soin de distinguer
ce type d'écrits des articles spécialisés en les appelant «articles objectifs» et en
appelant leurs auteurs «auteurs objectifs». De plus, lorsque des résultats sont à
discuter, nous commençons par présenter le point de vue des auteurs
spécialisés pour ensuite exposer celui des auteurs objectifs.
1. Le contexte de travail de l'agent
1.1. Le marché québécois des assurances
En 1993, le Québec comptait 171 compagnies d'assurances de dommages
dont 21 possédaient une charte québécoise. À elles seules, ces compagnies à
charte québécoise détenaient un actif d'un peu plus de 1.9 milliard de dollars.
Au cours de l'exercice financier de 1993 ces compagnies ont fait des profits
nets de 112 millions de dollars. Le marché total des assurances, combinant les
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II
assurances de dommages et les assurances vie représente, au Québec, près
de 10 milliards de dollars de primes perçues annuellement. Placé en ordre de
grandeur le marché de l'assurance québécois représente approximativement
6% du P.I.B. total de la province, c'est l'équivalent du secteur de l'éducation. De
ce marché de 10 milliards de dollars, la part détenue par le secteur des
assurances dommages est de 3.8 milliards; soit 39% du marché. En termes
d'actifs, l'assurance vie est aussi plus importante que l'assurance de
dommages, l'actif des assurances vie étant cinq fois plus élevé que celui des
assurances de dommages.
Cependant, si les assurances vie sont plus importantes que les assurances de
dommages en quantité d'argent impliqué, ce sont ces dernières qui
représentent la plus grande quantité d'emploi au Canada: 118 000 contre
64800 au Canada en 1988. (Stat. Canada 1988) Parmi les travailleurs en
assurances, le Canada comptait 64260 vendeurs et agents d'assurances en
1991 (Stat. Canada 1991). Malheureusement, les statistiques que nous avons
trouvées sur l'emploi datent d'années différentes, nous ne pouvons donc pas
établir d'ordre de proportion direct entre la quantité de vendeurs d'assurances
au Canada et la quantité totale d'employés de cette industrie. Ce que nous
savons nous permet tout de même d'avancer qu'il y a environ un vendeur
d'assurances pour trois employés dans l'industrie canadienne des assurances.
Au Québec, il y avait 157 000 personnes oeuvrant dans le grand secteur des
finances, assurances et immeubles au mois de décembre 1994 (Le marché du
travail 1995). Présentement, plus de 20 000 individus travaillent dans les
assurances de dommages au Québec (Chassé, 1996). Parmi eux, 9274 sont
certifiées intermédiaires de marché en assurances de dommages par le conseil
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des assurances de dommages du Québec (Conseil des assurances de
dommages, 1994).
Les Intermédiaires de marché se divisent en agents et en courtiers
d'assurances. Actuellement, en assurances de dommages, il y a deux fois plus
de courtiers que d'agents au Québec. Cependant, avec les modifications du
marché, il semble que le nombre d'agents a tendance à croître alors que celui
des courtiers est en chute libre. En ce sens, les compagnies qui affichent les
croissances les plus fortes en 1994 sont toutes des compagnies qui opèrent
avec des agents directs plutôt qu'avec des courtiers indépendants.
La littérature abordant le marché des assurances révèle une
opposition entre les points de vue des auteurs spécialisés et objectifs
sur la question de la transformation des marchés. Les premiers
prétendent que, malgré l'arrivée des banques, les compagnie pourront
maintenir leur position sans devoir repenser leur façon de faire. Au
contraire, les auteurs objectifs croient que les compagnies devront se
transformer pour faire face à la concurrence accrue.
Les auteurs spécialisés pensent que la position actuelle des
compagnies d'assurances sur les marchés et l'expertise qu'elles
possèdent les prémunissent face à la concurrence des banques. Pour
soutenir cette thèse, Beemer (1995) a fait un sondage montrant que
87% des consommateurs préfèrent les compagnies d'assurances à
toutes autres institutions pour acheter des assurances. De son côté,
Treadgold (1987) affirme que la compétence des agents représente un
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avantage concurrentiel suffisant pour que les compagnies continuent à
bien se porter.
Parmi les auteurs objectifs, ce sont Bertrand et Noyelle (1988) qui ont
le plus traité de l'impact des transformations des marchés sur les
organisations en assurances. Contrairement aux auteurs spécialisés qui
se veulent rassurants, ils ont trouvé que les compagnies font face à de
grands défis causés par l'augmentation de la concurrence. Bertrand e t
Noyelle (1988) pensent que les compagnies devront revoir leurs
façons de faire pour survivre et qu'elles devront préparer leurs
effectifs à plusieurs bouleversements. Selon eux, les organisations
devront diminuer leurs coûts de production et augmenter l'efficacité
de leurs activités commerciales.
1.2. Proassurance Magog
Avant de présenter ce que nous avons appris sur les agents d'assurances que
nous avons Interrogés, Il nous apparaît Important de commencer par présenter la
compagnie qui fut le site de nos Investigations. Proassurance Magog est une
compagnie d'assurances locale faisant partie d'un groupe de compagnies
d'assurances rassemblées au sein d'une fédération pan-québécolse. La
fédération dont fait partie Proassurance Magog est constituée d'une quarantaine
de petites sociétés mutuelles d'assurances de dommages ayant chacune des
assises rurales. Les sociétés fédérées sont réparties partout à travers la province.
Le Groupe Proassurance appartient au peloton des dix plus grandes
compagnies d'assurances de dommages au Québec avec près de 4% du
marché total représentant au-delà de 150 000 000$ de primes souscrites
annuellement. Bien que le Groupe Proassurance souscrive un peu d'assurances
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vie et de réassurances, la majeure partie de ses activités se concentre dans les
assurances de dommages. Le Groupe Proassurance connaît depuis quelques
années une très forte croissance de ses ventes et de ses profits, sa situation est
enviable. Par rapport aux autres compagnies membres du Groupe Proassurance,
Proassurance Magog est de taille moyenne. Elle cumule plus de 5 000 000$ de
primes souscrites annuellement. Et à l'instar du Groupe dans son ensemble,
Proassurance Magog va très bien; une croissance des ventes de 20% en 1994 et
projetée à 20% aussi pour 1995, nous en donnent de bons aperçus (La
projection de croissance pour 1995 est établie avec les rapports de ventes
internes des mois de janvier à août). L'année 1995 est une année de croissance
exceptionnelle pour Proassurance Magog et cette croissance s'effectue avec un
nombre d'agents égal à celui de 1994.
Proassurance Magog est une mutuelle d'assurances, ce qui signifie qu'elle
appartient légalement à ses membres assurés et qu'elle a à sa tête un conseil
d'administration composé de représentants de ces derniers. C'est le conseil
d'administration qui décide des orientations de la compagnie et c'est le directeur
général qui est chargé d'opérationaliser ces orientations. Le directeur général
doit régulièrement rendre compte de l'évolution de la compagnie au conseil
d'administration. En réalité, le directeur général possède beaucoup de latitude
pour exécuter son mandat. En plus de répondre au C.A., le directeur général doit
aussi, à l'intérieur de son mandat, diriger la compagnie de façon à ce qu'elle
satisfasse aux normes du Groupe Proassurance.
Proassurance Magog, comme les autres mutuelles du Groupe Proassurance, est
en grande partie indépendante de la fédération dont elle fait partie. En fait, la
fédération a été constituée pour offrir des services et des formations aux
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mutuelles. Par exemple, les compagnies se sont entendues pour y centraliser les
services informatiques pour faire des économies d'échelles. Il en résulte que les
prix des polices sont mis à jour et communiqués hebdomadairement par le siège
social de la fédération à l'aide du réseau informatique central. Cependant, les
centres de décisions demeurent régionaux parce que les opérations demeurent
régionales. Ainsi, c'est directement à Magog que se font toutes les activités de la
compagnie telles la souscription, les règlements de sinistres, l'embauche de
nouveaux agents, les modalités d'organisation du travail et aussi la formation
initiale des employés. Le caractère local des opérations est avantageux pour les
agents de la compagnie, les agents de Proassurance apprécient la possibilité
d'avoir un contact direct avec les travailleurs des services desquels dépend leur
travail et par ricochet, la satisfaction de leurs clients. Un des agents compare
d'autres compagnies à Proassurance:
Il arrive une réclamation, tu ne connais pas le gars [le
régleur] parce qu'il est à Montréal, ou la fille, ça prend deux
semaines ou trois avant le chèque de réclamation, des fois
un mois. Tandis qu'avec Proassurance, tout se fait
localement. Ça donne de meilleures possibilités et aussi,
t'as un contact humain. Les bonshommes qui sont là pour
les réclamations, les filles qui sont là pour travailler dans la
souscription, pour émettre les contrats, tout ça, on a un
contact très humain, parce qu'on se voit, on se parle.
(Miguel, agent, p. 6)
Pour les compagnies à caractère régional, la décentralisation semble être une
bonne stratégie, la superviseure de Magog nous l'exprime en parlant ainsi de
concurrents ayant opté pour la centralisation:
Je me dis qu'à long terme ils vont être perdants, ils vont
être obligés de revenir à l'ancienne, parce qu'il reste que
tu peux faire ça dans des gros centres comme Montréal,
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mais oublie ça dans les petites villes. (Tania,
superviseure, p. 16) 67
La régionalisation résulte en une meilleure connaissance de la clientèle de la
part de la compagnie et une meilleure connaissance des réalités particulières de
certains clients. Ceci permet parfois à la compagnie de prendre des libertés sur
certains critères de souscription et d'assurer des clients que d'autres refuseraient
peut-être à tort:
J'avais référé plusieurs de mes clients avec qui j'avais un
problème à Raymond. Parce que de plus en plus, les
compagnies sont achetées par les fonds d'autres pays. Ils
arrivent ici. c'est pas exactement les bonnes idées pour le
monde qui demeure ici. C'est peut-être des bonnes idées en
principe. Proassurance, le monde qui travaillent là, ils peuvent
se servir de leur cerveau. C'est certain. Ils ont le droit de dire:
«Le règlement est là», mais cette ferme là, avait le potentiel
d'être un bon risque. Les autres compagnies disent: «non, on
n'accepte pas ça». Et ça fini là. (David, agent, p. 4)
Dans son témoignage, David nous apprend que, lorsqu'il était courtier, il lui
arrivait de devoir céder des clients à Proassurance Magog. Il le devait parce les
compagnies avec lesquelles il faisait affaire lui refusaient d'assurer certains
clients, à cause de leur méconnaissance de la réalité régionale, ces compagnie
évaluaient mal les risques en cause. De son côté. Proassurance Magog a une
connaissance approfondie du milieu dans lequel elle évolue et ceci lui permet
une évaluation fine des risques qui lui sont soumis. De plus. Proassurance admet
que ses agents ont, eux aussi, une certaine compétence dans l'évaluation des
risques, chose que des compagnies plus centralisées admettent moins
facilement.
Proassurance Magog se divise en quatre grands secteurs de travail, la
souscription, les sinistres, la comptabilité et enfin, les ventes (Voir
l'organigramme, annexe 3). Le secteur des ventes est constitué de deux bureaux
principaux et des petits bureaux de ventes individuels des agents qui travaillent
surtout à l'extérieur des murs de la compagnie. Tous les agents, qu'ils aient leur
bureau à l'extérieur ou à l'intérieur des murs de la compagnie, relèvent d'un des
deux bureaux de vente de la compagnie, soit celui de Sherbrooke ou celui de
Magog. Les quatorze agents de la compagnie sont répartis également entre les
deux bureaux. Le bureau de Sherbrooke est exclusivement un bureau de vente,
il est rattaché à l'autre bureau car c'est à Magog que se trouvent le siège social et
les autres secteurs d'opérations de la compagnie. À Sherbrooke, il y a un
directeur des ventes qui supervise les agents et qui voit à faciliter l'insertion des
plus jeunes dans la compagnie. Ce directeur des ventes travaille en étroite
collaboration avec le directeur général de la compagnie. Le bureau de Magog
possède aussi une personne ressource pour les agents, cette superviseure
possède moins de pouvoir que le directeur de Sherbrooke. Elle a le même rôle
d'encadrement pour les agents, mais contrairement à son homologue de
Sherbrooke, elle ne prend pas de décisions concernant les assurances ou
l'embauche du personnel.
Sur les dix agents que nous avons interrogés, cinq ont leur bureau à l'extérieur
des murs de la compagnie, ils occupent pour la plupart une pièce de leur propre
domicile. Ces agents choisissent d'avoir un bureau chez-eux pour pouvoir
travailler à proximité de leur clientèle. Ainsi, les agents sont répartis dans la
région et ont une présence locale dans le marché. Ce sont surtout les jeunes
agents ayant un marché plus urbain qui travaillent dans les bureaux de la
compagnie. D'autre part, pour assurer la présence continuelle d'un agent aux
68
bureaux de la compagnie, tous, sauf David, doivent travailler quatre heures par
semaine aux bureaux de la compagnie. David a réussi à se souscrire au temps
que les autres doivent accorder aux bureaux de Proassurance en négociant ses
conditions de travail. Au bureau, les autres agents profitent du temps qu'ils ont
pour régler leurs affaires avec les différents secteurs de la compagnie et pour
mettre à jour leurs logiciels d'estimation des prix et de facturation. Ce temps est
apprécié par les agents et il renforce leur sentiment d'appartenance:
Je vais travailler là le vendredi, ça me fait du bien. Je suis
pratiquement toujours seul. C'est pour ça que quand je
vais à Magog vendredi, je rencontre tout le monde. Je
rencontre l'auto, le commercial, la ferme. Le patron. Ils sont
très dynamique. Le monde est le fun, c'est très relaxe, le
monde rit, ça parle, même si le patron est là, ça ne dérange
pas. J'adore ça. (Jason, agent, p. 29)
Bien que la structure de l'organisation comporte plusieurs paliers, elle est
somme toute passablement décentralisée, surtout en ce qui concerne les
fonctions commerciales. La citation de Jason ci-dessus nous fourni un indice sur
l'ambiance cordiale régnant dans la compagnie. Il y a peu de distance
hiérarchique entre le directeur général et les agents. Le premier a d'ailleurs
conservé quelques gros clients pour lui et les second ont, malgré leur position à
l'extrémité de l'échelle hiérarchique, beaucoup de pouvoir sur leur travail:
À 100%, c'est moi qui détermine à chaque jour ce que j'ai
à faire, puis comment je vais le faire. Il n'y a pas personne
qui me donne des directives. En tout cas, pas à date. Je
penserais pas que ce soit dans leurs projets. Ils veulent
des gars qui fonctionnent. Des gars ou des filles. (Miguel,
agent, p. 27)
69
Au sujet de l'organisation du travail dans les compagnies d'assurances,
seuls les auteurs objectifs améliorent la compréhension du
phénomène. C'est pourquoi nous ne présenterons rien des auteurs
spécialisés pour cette discussion.
Dans leur étude internationale sur les institutions financières Bertrand
et Noyelle (1988) n'ont pas constaté de relation causale entre les
contextes dans lesquelles les compagnies évoluent et les modes
d'organisation qu'elles adoptent. Indépendamment des contextes,
Appelbaum et Albin (1989) ont décrit deux modes d'organisations du
travail dans les compagnies d'assurances. Ces modes d'organisations,
«robuste» et «algorithmique», sont décrits à la sections 5 de la
problématique portant sur l'organisation du travail. Proassurance
Magog est une compagnie de type «robuste». Le fait que les lieux de
prise de décisions soient décentralisés et que les agents aient
beaucoup d'autonomie en témoignent. Ainsi, plusieurs extraits
d'entrevues confirment que l'organisation du travail est très souple,
que les normes de souscription sont peu définies et que les agents ont
le loisir d'organiser leurs tâches.
1.3. Le contrat de travail
Les agents de Proassurance Magog sont liés à la compagnie par contrat de
travail de trois ans. Ce contrat assure aux agents leurs avantages sociaux et les
taux de commissions qu'ils sont en droit de recevoir pour leur volume de vente.
En contrepartie, le contrat de travail des agents garantit à la compagnie
l'exclusivité du travail en assurances de dommages de ses agents: «Vendre les
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produits strictement de Proassurance, par contrat c'est ça. On ne vend pas
d'autres produits.» (Steve, p. 6). Les agents, selon leur propre vocabulaire, se
retrouvent «captifs» de la compagnie.
Bien que les contrats des agents se ressemblent, ils sont tenus secrets par la
direction et par les agents. En principe, personne n'est censé connaître les
conditions de travail de ses pairs:
Encore, il faut faire attention, si tu vas en interviewer
d'autres là, ça itou, faut que ça reste bien confidentiel,
Mario sait pas quessé que j'ai et je ne sais pas ce qu'il a...
Surtout quand on parle directement du salaire. C'est très
différent. C'est qu'est-ce que toi tu as négocié avec
l'employeur. Encore, comme Martin, ça le fond de pension,
tout le monde l'a, les derniers agents qui sont rentrés l'ont.
Alors que d'autres agents, il y a eu une fusion à
Proassurance, il y a d'autres agents qui ont le choix. Ils
voulaient les avantages sociaux ou ils ne les voulaient
pas. (Étienne, agent, p. 4)
Un aspect particulier du contrat de travail des agents mérite une attention
spéciale: le mode de rémunération. Cet aspect du contrat modifie la nature du
travail d'agent d'assurances. Sept des agents que nous avons interrogés sont à
commission pure, trois ont un salaire fixe et des commissions en boni et un des
deux superviseurs est aussi rémunéré à salaire avec des bonis de production.
Avec les témoignages que nous avons recueillis, nous constatons que les taux
de commission n'ont pas toujours été les mêmes et, aussi, qu'ils ne sont pas
identiques entre les agents. Pour la plupart, les agents touchent 10% de
commissions sur le volume de primes souscrites en assurances résidentielles et
commerciales et 6% pour les assurances automobiles. Ces deux taux sont les
plus bas en vigueur au sein de la compagnie et représentent désormais la norme
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pour toutes les personnes commençant chez Proassurance. De leur côté,
certains agents, qui ont débuté chez Proassurance avant 1990, bénéficient de
taux plus avantageux, surtout sur les nouvelles ventes. Ces taux plus élevés
qu'ont les agents les plus anciens chez Proassurance ont été négociés dans les
années quatre-vingts et ces agents ont pu les conserver. Le plus choyé des
agents que nous avons interrogé gagne 15% sur ses nouvelles ventes
d'assurances résidentielles et 8% pour les contrats automobiles. Nostalgique, un
agent nous a révélé avoir débuté sa carrière dans une autre mutuelle du groupe
Proassurance avec un taux de commissions sur les contrats résidentiels de 19%.
Donc, il n'y a pas si longtemps, les agents devaient vendre passablement moins
d'assurances (presque moitié moins) pour parvenir aux mêmes niveaux de
rémunération.
Les agents qui ne sont pas principalement rémunérés à commission sont
appelés agents de services. La majeure partie de leur travail consiste à
s'occuper de grandes quantités de clients déjà recrutés. En plus de leur salaire,
ces agents reçoivent aussi des commissions sur les nouvelles ventes qu'ils font.
En fin de compte, à travail égal, les agents de services gagnent un salaire stable,
mais plus faible que celui des agents à commission. Nous avons constaté avec
étonnement certains écarts salariaux gigantesques entre des agents. C'est
l'agent de sexe féminin que nous avons interrogée qui a le pire traitement
salarial de tous. Cet agent de service, avec un volume de primes de 800 000$ et
des fonctions de supervision des autres agents ne gagne que 26 000$ par
année! Comparativement à un salaire de 80 000$ par année pour un agent à
commission dont le volume s'élève à 700 000$ ou à un salaire de 35 000$ par
année pour un autre agent dont le volume est de 275 000$. Les proportions sont
pour le moins stupéfiantes.
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Proassurance Magog se distingue des autres compagnies par le fait qu'elle
accorde le même montant de commission aux agents pour les renouvellements
que pour les nouvelles ventes. Cette politique de rémunération influence
beaucoup les stratégies des agents. Leur objectif passe d'une volonté de vendre
le plus de nouvelles polices d'assurances par année à une volonté d'avoir une
clientèle la plus fidèle possible. Ainsi, avec un gros volume de clientèle fidélisée,
l'agent n'a plus qu'à faire ses renouvellements et empocher le montant de ses
commissions.
Dans la partie de discussion des résultats, nous allons aborder trois
aspects particuliers du contrat de travail de l'agent d'assurance:
l'exclusivité du travail de l'agent envers la compagnie, le caractère
confidentiel du contrat de l'agent et le mode de rémunération de
l'agent.
En ce qui concerne l'exclusivité du travail en assurances de dommage
de l'agent, selon l'auteure spécialisée King (1994), cette clause a pour
principale fonction de palier à un problème fréquent dans l'industrie,
le maraudage d'agents. L'interdiction de vendre des assurances pour
une compagnie concurrente incluse dans le contrat de l'agent a pour
effet d'empêcher les compagnies de venir recruter des agents de
Proassurance. Les compagnies doivent attendre que le contrat d'un
agent soit fini pour lui faire une offre. Cependant, la contrepartie de la
clause d'exclusivité est de diminuer le pouvoir de négociation de
l'agent. L'obstacle que représente la clause d'exclusivité, joint à
l'interdiction inscrite dans le contrat pour l'agent de solliciter ses
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anciens clients s'il change de compagnie, le rendent vulnérable et
captif de la compagnie.
Le deuxième aspect intéressant du contrat de travail des agents est
son caractère confidentiel. Les agents ne seraient pas supposés
connaître les conditions de travail les uns des autres. Rien n'a été
trouvé dans la littérature traitant de cela, mais nous serions tenté de
croire que la confidentialité exigée par la direction a pour objectif réel
de limiter les revendications des agents. Si les nouveaux agents
connaissaient les conditions salariales de leurs aînés ou celles qui
prévalaient dans les années '70, ils essayeraient probablement
d'obtenir plus que leurs taux de commission présents... Il est fort
probable que la confidentialité des contrats de travail ait largement
aidé la diminution des taux de commission au fil des années. D'ailleurs,
cette diminution des taux de commission correspondrait à une
tendance généralisée dans l'industrie (Anonyme, 1995).
Il est aussi probable que la confidentialité du contrat de travail
favorise le fait que la seule agente rencontrée soit aussi
manifestement sous-payée. La stratégie en cours dans la compagnie
est simple et identique à ce qui se passe dans toute l'industrie; elle
consiste à embaucher des femmes et à les payer à salaire pour
remplacer des agents mâles à commission^. (En général, à travail égal,
les femmes salariées coûtent environ la moitié moins que les agents à
commission). Cette stratégie salariale viendrait confirmer les
74
^ À l'époque où nous avons fait les entrevues, trois femmes étaient agentes à salaire et aucune à
commission. À l'opposé, sur huit agents masculins, deux seulement étaient à salaire.
hypothèses pessimistes de l'auteure objective Steinberg (1990) sur la
relation entre le traitement et le sexe défavorisant continuellement les
femmes. En fait, dans l'industrie des assurances, l'embauche de
femmes est carrément une façon de diminuer les masses salariales.
L'aspect du mode de rémunération est sans aucun doute l'aspect le
plus marquant du contrat de travail de l'agent d'assurances payé à
commission. Alors que l'agent payé à salaire vit une réalité de travail
semblable à celle de la majorité, l'agent à commission vit une situation
particulière. Nous verrons que les auteurs spécialisés entrevoient d'un
bon oeil que l'agent soit payé à commission alors que les auteurs
objectifs soulèvent des paradoxes troublants rattachés au mode de
rémunération de l'agent.
À cause du système salarial à commission, les auteurs spécialisés
confèrent à l'agent d'assurance un statut similaire à celui de
travailleur autonome (Oranger, 1989 et Sky, 1991). Selon leur logique,
l'agent est son propre patron et détient les rênes de son destin: «They
(les agents) are self-employed, operating their own businesses, and
are ultimately responsible for the success of that buisiness» (Sky,
1991, p. 27). Autrement dit, l'agent d'assurances serait le principal
responsable de ses succès et, évidemment, de ses échecs. Cette
croyance généralisée, nous le verrons plus loin, a un impact majeur
sur la façon qu'a la compagnie d'aborder la formation et l'encadrement
de ses agents.
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Le mode de rémunération à commission ainsi que le statut officiel de
travailleur quasi-autonome déterminent la nature du travail de
l'agent. Le salaire à commission entraîne une impitoyable obligation d e
performance. Cette obligation est cependant atténuée chez
Proassurance car l'agent obtient une commission égale à celle des
nouvelles ventes lors du renouvellement des polices . Ceci a pour effet
de modérer la course aux nouvelles ventes et d'augmenter
l'importance de la qualité du service après vente.
Bien que le système en place chez Proassurance soit modéré, la vente
n'en demeure pas moins la pierre angulaire du travail de l'agent. Selon
les auteurs objectifs, la situation de l'agent d'assurances est
conflictuelle. Effectivement, à cause de sa rétribution à commission, de
son rôle de conseiller auprès du client et de son statut de représentant
d'une compagnie particulière, Clermont (1992) soutient que l'agent se
retrouve en situation de conflit d'intérêt permanent. Son intérêt ne
correspond pas toujours avec celui de ses clients ni de la compagnie,
mais en principe, il est à leur service. L'agent se retrouve dans une
situation où il doit simultanément vendre pour vivre, produire pour
satisfaire son patron et servir l'intérêt de ses clients (Oakes, 1990a).
Autrement dit, il doit composer avec des intérêts divergents, d'où son
titre d'intermédiaire.
1.4. Les conditions d'entrée dans la profession
En 1989, le gouvernement québécois a adopté la loi sur les intermédiaires de
marché, soit les agents d'assurances, les courtiers d'assurances et les experts en
sinistres, visant à contrôler les pratiques d'exercice de la profession. Suite à cette
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loi, le conseil des assurances de dommages exige d'un candidat désirant entrer
dans la profession qu'il détienne un diplôme d'études collégiales dans n'importe
quel domaine ou qu'il ait un diplôme d'études secondaires et quatre années
d'expérience dans le domaine de l'assurance.
Le candidat qui répond aux exigences scolaires d'entrée dans la profession doit
aussi réussir l'examen du conseil des assurances de dommages avec une note
de passage de 70%. Or, il semble que le niveau de complexité de cet examen a
aussi augmenté au fil des années. La barrière d'insertion dans la profession est à
la hausse;
Puis, il y a un élément, c'est que le permis est plus dur à avoir
qu'avant. Avant t'avais un petit livre à étudier. La réceptionniste
veut suivre son cours. Je suis arrivé avec deux gros cartables
et un livre ça d'épais. T'as droit au livre à l'examen, c'est plus
du par coeur comme avant au moins, mais il faut que tu
connaisses ta théorie. (Renaud, directeur, p. 13)
La réceptionniste de la compagnie a manifesté de l'intérêt pour devenir agent
pour Proassurance, alors le directeur général a entrepris de la préparer à passer
l'examen d'entrée dans la profession. En cours de préparation, ce dernier s'est
aperçu que le niveau de difficulté de l'examen a augmenté. Il y a beaucoup plus
de matière à voir et à comprendre qu'auparavant. L'examen d'entrée dans la
profession vérifie dans une large mesure si le candidat connaît bien les lois et
les règles qui régissent désormais la profession. Or, entre autres causes, ces lois
et règlements ce sont sensiblement complexifiés avec la venue du nouveau
code civil.
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Le phénomène est bien connu des sociologues, les exigences d'entrée
dans les professions augmentent dans tous les secteurs (Bengle, 1990
et Laflamme, 1996). En augmentant ses propres exigences d'entrée
dans la profession, l'industrie des assurances ne fait qu'emboîter le
pas à l'ensemble du marché du travail.
1.5. Résumé du contexte de travail de l'agent
Proassurance Magog fait partie du groupe de compagnies d'assurances au
Québec faisant appel à des agents directs pour vendre ses polices d'assurances
et effectuer le service courant à la clientèle. La compagnie, mutuelle faisant
partie d'une fédération pan-québécoise, est autonome du siège social de la
fédération. Proassurance Magog possède son propre siège social à Magog où
sont concentrées les activités d'assurances, nous avons affaire à une compagnie
locale. Nous le devinons déjà avec les quelques extraits d'entretiens que nous
avons placés plus haut et nous le vérifierons plus tard, les caractéristiques
spécifiques de notre site de recherche et des conditions de travail qui y sont en
vigueur ont un impact sur la qualification des agents. Les agents de
Proassurance Magog sont autonomes dans leur travail et, à cause de la situation
géographique de la compagnie, ils développent de l'expertise dans les
assurances de type local, dans les risques non-protégés ou dans la couverture
des fermes laitières par exemple. Finalement, les agents sont pour la plupart à
commission, ce qui les incite à faire le plus gros volume de travail possible.
Avant de traiter plus en détail des caractéristiques de qualification des agents
que nous avons interrogés, nous allons exposer les tâches et les responsabilités
inhérentes à leur travail. Ceci est nécessaire parce que la qualification prend
naissance dans la nature du travail.
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2. Le travail de l'agent d'assurances
Au cours d'une conversation anodine, nous avons demandé à une collègue à la
faculté quelle est, à son avis, la tâche d'un agent d'assurances. Nous avons
obtenu ceci; «s'asseoir derrière un bureau et faire de l'argent». Ce stéréotype
correspond peu à ce que le corpus de données Indique. Dans les paragraphes
qui vont suivre, nous allons présenter une description du travail de l'agent afin
d'en saisir la nature.
Il est relativement malaisé de séparer les tâches des agents en catégories
exclusives. Toute mise en relief d'une tâche Implique la mise en relief conjointe
des autres tâches., mais comme nous ne pouvons pas tout présenter en même
temps, procédons en trois parties: 1. les activités commerciales, 2. le service à la
clientèle et 3. le travail clérical. Bien que les tâches soient Interreliées et que
l'agent passe constamment et sans ordre d'une tâche à l'autre, le travail de
l'agent s'effectue selon une séquence chronologique logique. Il doit vendre la
police d'assurance, ensuite II doit rédiger le contrat correspondant qu'il
soumettra à la compagnie et à son client et, finalement. Il doit suivre les affaires
de son client au fil des années.
Le travail de l'agent d'assurances est très mal connu. Ainsi, dans la
littérature spécialisée et objective, un seul auteur (Maddock, 1985)
pose un regard juste sur le travail de l'agent d'assurances et reconnaît
qu'il dépasse largement la seule tâche de vendre. Dans son étude sur
les besoins de formation des agents d'assurances australiens, l'auteur
inclut des activités de service à la clientèle et de travail clérical au
travail de vente. En cela, Maddock (1985) se distingue de tous les
autres écrits consultés limitant le travail de l'agent à des tâches
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strictement commerciales (Dare, 1993; Haggerty, 1986; Poland, 1993 et
Mullins, 1992).
Si le travail de l'agent d'assurances est déformé et réduit à la vente
par les auteurs spécialisés, il l'est aussi par les auteurs objectifs. Dans
son étude sur le travail de vente auprès des particuliers, Oakes
(1990b), partage la vision des auteurs spécialisés en réduisant son
analyse du travail de vente à quatre étapes commerciales: recruter et
sélectionner des clients, conduire des entrevues de ventes, fermer des
ventes et servir des clients. Toutefois, le service à la clientèle est inclus
dans les quatre étapes.
Avant de poursuivre, précisons qu'une raison explique en bonne partie
pourquoi la dimension «service» est si peu traitée dans la littérature.
C'est que Proassurance à ceci de particulier, elle paye aux agents une
commission égale lors des renouvellements à celle des nouvelles
ventes. Alors, contrairement à la majorité de ses collègues, l'agent de
Proassurance a une fonction de service à la clientèle tout aussi
importante que sa fonction de vente. À l'opposé, dans l'industrie, la
plupart des agents sont uniquement payés pour les nouvelles ventes.
Alors, financièrement, ils n'ont pas intérêt à fournir un bon service aux
clients et ils ne s'en occupent donc pas.
2.1. Les activités commerciales
2.1.1. La prospection et la sollicitation
Pour quiconque débute en assurances, un immense et essentiel défi se
présente; vendre son produit pour en vivre. Et pour l'agent d'assurances dont la
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commission au renouvellement est égale à la commission de la nouvelle vente,
le premier objectif est de se constituer une clientèle stable et nombreuse. Avec
les taux de commission mentionnés dans la description du contrat de travail,
l'agent de Proassurance espère généralement cumuler plus ou moins 400 000$
de primes souscrites annuellement pour en obtenir un revenu annuel oscillant
entre 33 000$ et 36 000$, selon les proportions d'assurances automobiles et
d'assurances résidentielles vendues. Une fois son volume initial assemblé,
chaque agent, selon ses motivations et ses intérêts, espère voir son volume de
primes augmenter de 50 000$ à 100 000$ à chaque année ou voir son chiffre
d'affaires croître de 10%.
La première étape du processus d'acquisition du volume de primes consiste au
recrutement de la clientèle, c'est l'étape nécessaire de sollicitation et de
prospection: «Quand tu veux dépasser les autres, il faut que tu fasses sonner le
téléphone. Donc il faut que tu fasses de la prospection. Donc, c'est là que la
game se joue.» (Renaud, directeur, p. 1) Au début de sa carrière, la prospection
est l'activité principale de l'agent. Il possède peu de clients pour l'occuper et il
veut en dénicher le plus possible. D'ailleurs ce sont les deux agents recrues qui
ont été les plus loquaces sur la question de la prospection et ce sont eux qui
déploient le plus de créativité pour cette tâche. Un agent expérimenté nous l'a dit
clairement: la prospection est l'apanage des débutants et elle est une tâche
difficile: «La prospection, c'est la bête noire de tous les agents...Ça a été plus
difficile au début, c'est toujours la prospection du départ.» (Jim, p 20). Un autre
décrit ainsi l'époque où il commençait à construire son volume de clientèle:
On nous donne premièrement un petit peu de clientèle à aller voir, pour
renouveler les contrats, on commence à solliciter les gens un petit peu autour, les
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voisins, les gens que tu connais, qui savent maintenant que tu as de l'assurance,
à ce moment-là, tu leur offres le produit. (Steve, agent, p.21)
Les agents, remplissent leurs objectifs de sollicitation en utilisant différentes
techniques et moyens de promotion. Pour certains, la tâche se rapproche d'un
plan de marketing organisé, alors que d'autres comptent presqu'uniquement sur
les contacts personnels qu'ils parviennent à établir directement. Cet agent décrit
bien les deux types de prospection, il en rajoute même un peu...
La prospection, c'est mon salaire futur ça. C'est ça qui
devrait être le plus important, sauf que 60% de
prospection... On ne fait pas de prospection de porte à porte,
on a un système de marketing ici. On a une dame qui
appelle pour avoir les échéances, on rappelle pour faire des
soumissions, ça nous aide beaucoup. L'autre type de
prospection, lorsque je marche dans la rue, c'est de la
prospection aussi, je rencontre un client, j'assure sa,
maison; «quand est-ce que ta, maison vient à échéance?
On se rappelle.» Tu vas manger au restaurant, le voisin à
côté, tu parles d'assurance... non non, pas tant que ça. (Jim,
agent, p. 4)
Le marketing organisé par les agents prend diverses formes. Par exemple, ils
peuvent appeler des anciens clients de la compagnie ayant annulé une police
qu'ils avaient déjà eu avec Proassurance, cibler un marché et envoyer un appel
d'offre à toutes les personnes ou à tous les commerces ciblés, organiser des
tirages dans les expo-habitations et les foires agricoles, mandater une
téléphoniste pour faire de la sollicitation téléphonique extensive. Un agent a
même imaginé offrir des rabais à des groupes de travailleurs. Il distribue de la
publicité en offrant des rabais d'assurances de groupes. Un autre s'arrange pour
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augmenter sa visibilité sociale en faisant partie de la chambre de commerce
83locale ou en s'impliquant dans la politique locale. La visibilité accrue devant
augmenter les possibilités de vendre des polices d'assurance:
La sollicitation, on en fait. On va faire des choses comme les
salons de l'habitation, on a fait le salon agricole. Là, on va
avoir le festival du lait, on va avoir l'exposition à Ayer's Cliff.
Présentement, c'est moi qui suis responsable de représenter
Proassurance pour les réunions de la chambre de commerce,
un autre représentant est impliqué au service de la
municipalité; échevin. Chacun trouve dans son milieu une
implication sociale, ce qui fait que l'image de Proassurance
est véhiculée. (Tania, superviseure, p. 13)
D'autres agents, surtout ceux qui sont bien établis en milieu rural, agissent
différemment. Ils se contentent pour solliciter d'établir des contacts directs avec la
population. Ces agents comptent sur le bouche à oreille que leurs clients feront
pour leur référer des clients. David procède ainsi:
Par le monde, tu rentres dans un dépanneur, tu parles avec le
monde, tu présentes la carte, puis faut que tu... Une bonne
journée, tu vas avoir un téléphone, une cotation [évaluation de
prix pour une police]. Sa prime aura augmenté de 30%. (David,
agent, p. 7)
Jason s'appuie, quant à lui, exclusivement sur les références de ses clients:
Je ne fais pas aucune sollicitation. Contrairement à l'agent
d'assurances. J'ai beaucoup de références, je donne un très
bon service, je m'occupe de mes clients. Ça, ça m'amène
beaucoup de nouvelles ventes. Des gens qui sont référés. J'ai
90% de mes ventes nouvelles, c'est des références, un client
qui m'en réfère à un autre. (Jason, agent, p. 7)
Nous voyons que lorsqu'il parle de sa stratégie de prospection de la clientèle,
Jason se différencie de «l'agent d'assurances». Or, Jason est lui-même agent
d'assurances. Il faut comprendre que par cette distinction Jason tient à se
démarquer de la représentation qu'a l'imagerie populaire de l'agent. C'est à dire
du vendeur collant, agressif, harcelant, sangsue, etc.
Il va sans dire que pour attirer la clientèle, et surtout s'attirer les références de sa
clientèle, l'agent a avantage à être agréable envers ses clients, voire charmant,
et à leur donner un service qui leur plaît. C'est ainsi qu'une joute de séduction
s'établit dans le travail:
Sans me vanter, je suis certain qu'il n'y en a pas beaucoup,
peut-être un sur cent qui va arriver en avant de quelqu'un et
qui va s'arranger pour se faire aimer. De n'importe quelle criss
de façon, il va s'arranger pour se faire aimer. (Martin, agent, p.
41)
En plus de solliciter de nouveaux clients, tous les agents utilisent les ventes
croisées pour augmenter leur volume de ventes. Pour l'agent, lors des contacts
avec ses clients, c'est un réflexe de s'informer des autres biens des clients qu'il
pourrait peut être assurer. L'agent offre de plus à ses clients des augmentations
des couvertures d'assurances qu'ils ont. Alors que pour l'agent il s'agit d'une
façon d'augmenter ses ventes, pour les clients c'est souvent une façon de
corriger des lacunes dans leurs contrats. Par contre, pour arriver à ses fins
l'agent doit souvent composer avec les réticences des clients:
Puis, j'ai assez d'entregent., mais souvent, je parle au
téléphone avec des clients, là on ne veut rien changer. Je ne
vais pas là pour rien changer, je vais là pour faire une
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vérification. J'arrive là, en rentrant dans la, maison: «- on ne
change rien» «- Écoutez monsieur, je ne suis pas ici pour rien 85
changer, je suis ici pour réviser votre contrat. Votre contrat
d'assurances, c'est vos biens qui sont assurés.» Quand je
partais, le gars était dehors avec moi pour venir me reconduire
à l'auto. Moi j'étais satisfait, puis le client aussi. Je fais
augmenter mes affaires, il était assuré à moitié. La priorité dans
mon travail, c'est ça, c'est le service.(Jason, agent, p. 9)
Aujourd'hui l'utilité des assurances de dommages est mieux connue du public.
Alors, la justification de l'importance primordiale et de la complexité de la
sollicitation et de la prospection dans le travail des agents ne peut plus
s'expliquer par la méconnaissance du public face aux assurances, mais bien par
la férocité de la compétition. Chaque compagnie essaie d'accroître sa part de
marché et ce n'est qu'en parvenant à se démarquer que les agents parviennent
à aller chercher la clientèle. La démarcation est tellement essentielle et ardue à
obtenir que tous les agents interrogés se sont entendus pour dire que la
prospection et la sollicitation sont les aspects de leur travail qui exigent d'eux le
plus de créativité. Ils doivent constamment chercher comment obtenir l'attention
de la population.
Avec le processus de vente lui-même, la prospection de clientèle est
sûrement l'aspect du travail de l'agent qui est le plus documenté par
les auteurs spécialisés. Dans cette discussion, nous allons commencer
par présenter les méthodes décrites par les auteurs spécialisés sur la
prospection avant de citer certains auteurs objectifs utiles dans
l'analyse de facettes cachées liées à la prospection.
Une quantité innombrable d'articles spécialisés circulent dans
l'industrie avec chacun leurs méthodes et leurs témoignages sur l'art
de la prospection de clientèle. Un but unique y est invariablement
visé: l'augmentation des ventes. Les articles varient entre des
méthodes des plus sophistiquées (Norwood, 1993; Jones, 1995;
Hofmann, 1995) et des discours d'intentions simplistes, voire
débilitants (Boyan, 1989; Oranger, 1989; Melchinger, 1991;
Rosenbaum, 1989). En général, les articles proposent des recettes
centrées sur la quantité de personnes à atteindre. Leur raisonnement
est simple: plus un agent contacte de gens, plus il a de chances de
vendre et plus il vendra. Les articles proposent aux agents, par
exemple, de faire un nombre déterminé d'appels à des prospects par
jour (Jones, 1995) ou de dire à tout le monde qu'ils vendent des
assurances (Rozenbaum, 1989).
À  l'appui des méthodes de prospection, les auteurs spécialisés
fournissent de multiples exemples d'attitudes, de comportements, d e
raisonnements et de moyens de renforcement visant à faciliter la
prospection. Entre autres, dans un article typique, Gilbert (1989)
expose les grandes lignes d'une méthode de communication efficace
que l'agent devrait maîtriser pour établir des contacts. Oranger (1989),
lui, évoque le principe d'un économiste italien pour stimuler les
agents. Selon ce principe, 20% des efforts d'un agent lui rapporteraient
80% de ses résultats. S'appuyant là-dessus. Oranger (1989) suggère
aux agents de repérer et d'accroître la quantité des efforts «efficaces».
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Malgré ce que les articles spécialisés en disent, les liens entre la
réussite des agents et leurs efforts de prospections ne paraissent pas
chez Proassurance. Alors que certains achètent les discours sur la
prospection et se lancent à fond dans la sollicitation, d'autre sont
subtils et peu agressifs et font tout de même de bonnes affaires. Ainsi,
dans les témoignages cités en exemples plus haut, il est manifeste que
Jim, Tania et David entreprennent plusieurs démarches pour atteindre
des clients potentiels alors que Jason se défend bien de faire des
efforts dans ce sens.
Maintenant, avec l'aide d'auteurs objectifs, nous allons montrer en
quoi les tâches de prospection et de sollicitation assimilent la façon de
travailler chez Proassurance à une organisation de type robuste. Nous
verrons aussi que la situation se transforme tranquillement. Ensuite,
nous allons présenter le côté destructeur, pour l'agent, de la quête de
clientèle. Enfin, nous tenterons d'expliquer pourquoi, malgré le
caractère destructeur et l'efficacité mitigée de la prospection, l'agent
d'assurances continue à la pratiquer et pourquoi l'industrie continue à
en faire son principal mode de marketing.
La responsabilité du marketing de Proassurance Magog repose
presque uniquement entre les mains de ses agents. La compagnie
laisse aux agents le soin de se faire connaître. Avec cette politique, la
compagnie suit une organisation de travail de type «robuste»
(Appelbaum et Albin, 1989). C'est à l'agent que revient presque
entièrement la responsabilité d'attirer la clientèle. Or, cette politique
est en changement. L'arrivée de quelques agentes de service et
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l'augmentation des efforts de publicité à travers les grands médias en
témoignent. La compagnie commence à prendre des méthodes
typiques aux organisations de type «algorithmique» (Appelbaum et
Albin, 1989).
Dans certain cas, comme chez les sujets étudiés par Oakes (1990a), les
principes de prospection sont poussés à l'extrême. L'agent est
conditionné à considérer chaque relation sociale comme une occasion
de marketing, de prospection. Oakes (1990a) raconte que l'agent est
entraîné à percevoir son boucher, son dentiste, son beau-frère, etc.
comme autant de clients potentiels. Un peu comme le voisin de
restaurant dont Jim parle plus haut, mi-figue mi-raisin. Toutefois,
l'agent de Proassurance n'est pas aussi agressif que ce que la
littérature spécialisée pourrait laisser pressentir. D'une part, il essaie
de se différencier de l'image d'emmerdeur qu'a l'agent d'assurances
dans l'imaginaire collectif et, d'autre part, avec l'expérience concrète
de son travail, il s'aperçoit que ses efforts de prospection sont plus
efficaces s'il ne pousse pas la mesure trop loin. Parce qu'il évolue dans
un bassin de population relativement petit, s'il s'entête à faire une
prospection trop agressive, l'agent risque de «brûler» son marché.
Malgré que la prospection faite par les agents de Proassurance soit
relativement modérée, elle n'en demeure pas moins souvent épuisante
et démoralisante. En effectuant la prospection, l'agent subi des
quantité inhumaines de rejets par jour, par semaine, par année (Oakes,
1990 a et b). Lorsqu'il sollicite, l'agent fait continuellement face à la
colère et à la frustration de bien des gens.
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À  l'analyse du phénomène de la prospection dans les assurances, une
question nous vient en tête: pourquoi une industrie si puissante
maintient-elle un système de marketing aussi peu évolué? Nous
croyons que c'est parce que les compagnies sont aliénées par ce que
Morgan (1989) appelle une prison du psychisme. C'est le modèle de
croissance qui a permis aux compagnies d'assurances de devenir si
importantes qui les empêche maintenant d'évoluer maintenant. Elles
se sont faites prendre au piège du succès.
L'industrie de l'assurance devait se faire connaître au début du siècle,
elle avait de bonne raison de déployer beaucoup d'efforts pour être
vue du public et expliquer sa raison d'être. C'était là une tâche
fondamentale de l'agent. Les compagnies se sont habituées d'avoir un
modèle de croissance basé sur la prospection et qu'elles maintiennent
aujourd'hui. Il en résulte que des milliers d'agents passent une très
grande partie de leur temps à essayer de forcer les règles du marché
en faisant de la prospection. Or, cette activité n'a plus d'autres
conséquences que des déplacements de clientèles dont les agents eux-
mêmes se plaignent! Le résultat est que beaucoup de temps est
consacré à prospecter et à faire des changements de contrats sans que
le marché croisse pour autant.
2.1.2. La sélection des clients
Le premier défi de l'agent est de recruter sa clientèle, nous l'avons vu. Ce qui
n'est pas simple du tout. Or, une autre tâche vient s'ajouter au travail de l'agent et
complique le recrutement: la sélection de la clientèle. Proassurance engage des
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agents directs et les encourage fortement à lui amener une clientèle dont les
risques de sinistres sont les plus bas possible. Ce sont les sinistres qui effacent
le profit d'une compagnie d'assurances. En conséquence, Proassurance
aimerait ne pas recruter de chauffards, de «nids à feux» et autres «sinistrés en
puissance». Pour favoriser la sélection des clients, le directeur général, s'il le
pouvait, voudrait même instaurer un système de bonus incitant les agents à la
vigilance dans le recrutement de la clientèle;
La journée qu'on va être capable d'installer une contingente
qui dit que si t'as un ratio [de sinistres] en bas de tant, t'as tant
de pourcentage en bonus parce que t'as un bon ratio. Ça va
changer tout. (Renaud, directeur, p. 12)
Pour évaluer la clientèle, l'agent procède à un repérage intuitif des risques
potentiels. Il évalue la qualité des constructions qu'il projette d'assurer,
questionne le client sur son passé, observe l'attitude du client, etc. Ce faisant,
l'agent voit s'il est nécessaire que l'inspecteur de la compagnie vienne vérifier
les constructions ou encore s'il est important que la compagnie enquête sur le
dossier de crédit du clients potentiels. Pour gagner du temps, avec l'expérience,
l'agent établit, pour sa pratique, des standards de clientèles désirables. Il en
résulte que des agents sont réticents à assurer des étudiants et que tous, à
l'instar de Miguel, sont ouvertement méfiants envers les assistés sociaux:
Donc, il faut quand même un travail de sélection. Je veux dire
qu'un gars m'arrive ici avec un bazou, le gars... Pas
nécessairement des préjugés, mais les gens sur l'aide
sociale, il faut que tu fasses attention à ces gens là. Ils ne sont
pas tous méchants, mais il y en a. (Miguel, p. 10)
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Avec rexpérience, l'agent devient de plus en plus méticuleux dans le choix de
ses clients. Probablement parce que le temps qu'il n'est plus obligé d'investir à
prospecter des clients, il peut, entre autres, l'utiliser à faire une sélection plus
serrée. Les agents font consensus pour affirmer que la sélection de la clientèle
est la partie de leur travail qui fait le plus appel à leur capacité de jugement.
Si l'on traite de sélection de clientèle, nécessairement, on traite du refus de
certains clients. Pour pouvoir conserver à la compagnie son image positive
envers la population et pour éviter le malaise de devoir refuser directement un
client, l'agent fait souvent appel à un petit stratagème pour évincer les
indésirables;
Non, pas besoin d'en refuser. Je ne peux pas dire à un gars:
«je ne t'assure pas, je ne veux pas de toi.» Tu peux lui sortir
un taux plus cher pour ne pas l'avoir par exemple. Si le gars,
ton flair, hum..., tu dis au gars: « Au lieu de trois cents, ça va
t'en coûter cinq cents, payé cash». Le gars te dit: «non, je n'ai
pas d'argent». Tu dis: «je regrette, je ne peux pas t'assurer».
T'as pas dis non au gars, mais... (Miguel, agent, p 16)
La perception de l'enjeu de la sélection des clients par les agents va
selon deux perspectives. La première perspective, stéréotypée et
réductionniste, voudrait que l'agent se borne à amener à la compagnie
la plus grande quantité possible de soumissions, sans égard à la
qualité des soumissions amenées (Villanueva, 1994). Cette vision du
travail de l'agent est partagée par plusieurs auteurs spécialisés. En
réalité, la plupart du temps, lorsque les auteurs spécialisés décrivent
le travail de l'agent, ils omettent tout simplement de traiter de la
sélection des clients.
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La deuxième perspective, moins populaire que la première auprès des
auteurs spécialisés, correspond mieux à la pratique des agents de
Proassurance. Cette perspective considère que la sélection des clients
est un enjeux crucial pour les compagnies et que les personnes clés
dans cet enjeux sont celles qui ont le premier contact avec les clients,
les agents. Les exemples trouvés révélant cette perspective concernent
les cas de deux compagnies ayant fondé leur succès sur l'enjeu de la
sélection des clients par les agents. Dans le premier exemple, Loomis
(1995) décrit l'ascension de la Progressive Corp. au sixième rang des
plus importantes compagnies aux États-Unis. Cette compagnie est
spécialisée dans les polices automobiles de hauts risques, mais elle
maintient des taux de sinistres très bas. Selon l'auteur, cet exploit est
possible grâce, en grande partie, au travail de sélection des agents. Le
deuxième exemple est semblable au premier, c'est celui d'une
compagnie spécialisée dans l'assurance de véhicule lourds et qui
réussit grâce à la qualité de la clientèle recrutée (Stewart, 1990). Dans
cette compagnie, comme chez Progressive Corp., ce sont l'expertise des
agents et la qualité de leurs enquêtes de dossiers qui, en bout de ligne,
génèrent les profits. Ce qui ressort des deux articles est que les
compagnies ont besoin d'agents possédant d'excellentes connaissances
sur une clientèle particulière et sur les risques qu'elle encour.
Malheureusement, comme le montre Venard (1993), la sélection de la
clientèle place l'agent dans une situation conflictuelle. En effet, la
sélection de la clientèle s'oppose à l'augmentation de ses ventes. Ainsi,
alors que son employeur s'efforce de baisser le taux de sinistres.
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l'agent, lui, a plutôt intérêt à augmenter ses ventes. C'est pourquoi,
selon Venard, les compagnies et les agents s'affrontent.
2.1.3. La vente des polices d'assurances
Lorsque l'agent a réussi à recruter la clientèle, il lui reste à vendre une ou des
polices d'assurances. C'est-à-dire que. d'une part, il doit répondre à la demande
de couverture d'assurances formulée par le client (rares sont les gens qui n'ont
pas du tout besoin d'assurances) et. d'autre part, il doit réussir à lui vendre la
plus grosse police possible afin d'empocher la plus grosse commission possible.
Tout cela dans l'optique que la police sera à renouveler l'année suivante et que
mieux le travail sera fait cette fois-ci. plus il sera probable que le client désire
renouveler sa police l'année suivante. L'agent sait aussi, comme Jason le
raconte plus haut, que plus son client sera satisfait de son travail, plus il aura
tendance à lui référer des clients.
Dans le contexte de compétition que vit l'industrie actuellement, l'entrevue de
vente prend beaucoup d'importance. Parce que les prix se ressemblent
beaucoup d'une compagnie à l'autre, l'agent doit persuader son client autrement
que sur la base du rabais substantiel. La séduction, la promesse d'une diligence
ultérieure impeccable et la compétence en assurances que l'agent parviendra à
démontrer à son client, seront souvent les éléments les plus lourds dans la
décision du client. Il va sans dire que pour assurer au minimum une Toyota 1981
rouillée, l'agent n'a que très peu de travail à faire, dans pareil cas, c'est le prix
qui compte., mais pour la couverture d'une ferme de 500 000$. les choses sont
bien plus complexes.
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Dans les entrevues, nous avons longuement Interrogé les agents sur l'entrevue
de vente, les réponses obtenues étaient malheureusement souvent très vagues.
L'entrevue de vente possède un caractère abstrait et mystérieux qui la rend
difficile à cerner. À l'instar de la majorité des acteurs dans l'industrie, le directeur
général lui-même se centre sur les résultats de vente plutôt que sur la façon qu'a
un agent de vendre. Le comment de la vente est nébuleux, le montant de la
vente est évident:
Tu vois si le gars vend ou vend pas. S'il vend, c'est parce
qu'il est bon avec la clientèle, s'il ne vend pas. Comme un
joueur de hockey, un scoreur. Si après 10 games il n'a pas
de but, il n'est pas bon. C'est ce qui est le fun dans les ventes.
(Renaud, directeur, p. 17)
Ce qui est plus mystérieux à prime abord et étonnant, est que, très souvent,
parlant de leur travail, les agents n'ont pas nécessairement le sentiment de
vendre activement. D'aucuns préfèrent parler de couvrir le client, de lui assurer la
meilleure protection possible, de répondre à ses besoins, de l'informer de son
contrat, de mettre à jour son assurance ou de lui procurer une sécurité. Les
agents perçoivent dans la vente un service à rendre à la clientèle. Selon eux, en
vendant, les agents accomplissent un devoir de protection envers la population.
Le défi de vendre une police d'assurance à un client potentiel fait appel aux
habiletés socio-psychologiques de l'agent. Pour que des affaires se fassent entre
un client et un agent, une relation affective de confiance, d'écoute et
d'appréciation doit être établie entre les deux parties. Un sentiment
d'identification doit exister entre l'agent et son client:
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L'empathie. Si t'es capable, quand tu vas voir un médecin, de
parler avec un médecin, quand tu vas aller voir quelqu'un sur 95
l'aide sociale, de te mettre à sa hauteur. C'est l'empathie qui
fait que le gars va t'ouvrir la porte. S'il t'aime pas la face, c'est
parce que tu t'es montré pas à son niveau. (Martin, agent, p.
10)
Les gens vont chercher une certaine sécurité. Surtout
lorsqu'ils ont l'écoute de l'agent ou du courtier. C'est sûr que si
tu vas là pour vendre de l'assurance, ça ne les intéresse pas.,
mais si tu prends le temps de discuter avec eux-autres,
comprendre leurs besoins, jouer au père de famille. M'a te
dire, les gens sont ouverts, terriblement. (Miguel, agent, p. 17)
Le caractère subjectif de la vente va même jusqu'au contrôle de l'intonation de la
voix au cours de la négociation de vente;
Tu vas voir un vendeur là, M. Langlois: (voix moche) «ça va
vous coûter 252$». Ça te tente tu de t'assurer avec lui? ... Moi,
j'arrive à côté, je dis: «bien M. Langlois, si on met ces
protections là, ça va vous coûter 272$; 20$ de plus que
l'autre». À moins que tu sois bien à l'argent, moi il me semble
que quelqu'un qui a de l'émotion qui est vivant et que c'est le
fun. Tu lui parles et il réagit. (Renaud, directeur, p. 20)
Pour avoir la crédibilité nécessaire à la vente auprès de son client, l'agent a tout
avantage à bien connaître la réalité de son client. Ceci s'avère être surtout vrai
pour les cas d'assurances couvrant des fermes ou des commerces. La
méconnaissance de la réalité d'un client pourrait choquer ce dernier et le rebiffer:
On va toucher de l'agriculture, il faut connaître la base. Quand
le client te parle de quelque chose, il faut savoir ce qu'il
demande, que ce soit des quotas, des problèmes en
agriculture, la machinerie, le fonctionnement d'une ferme.
C'est important que tu saches un peu. (Antoine, agent, p . 20)
Comme ici, dans la campagne, il faut que je connaisse la vie
d'un fermier, un gars qui opère un petit magasin. Il faut être à 96
l'aise avec votre clientèle. Tu vas voir un fermier, il va te
montrer sa vache, il est très fier de ça. Tu ne peux pas rentrer
puis dire; «ça pue!» Faut que tu connaisses les problèmes de
tes clients, faut que tu comprennes leurs besoins. Puis aussi le
monde ne peut pas acheter tout ce que vous avez à offrir.
(David, agent, p. 15)
Une fois le lien établi entre l'agent et le client, l'ouverture se crée pour la vente. À
partir de là, le client commence à s'intéresser à la police elle-même. Et
conséquemment, les connaissances techniques de l'agent commencent à
prendre de l'importance. Surtout que l'agent a comme tâche de vendre un
produit abstrait qui n'existe que sur papier et qui ne prend forme qu'en cas de
sinistre. Alors, en plus de faire sentir au client sa compétence comme assureur, il
doit réussir à vulgariser le contrat pour que le client parvienne à saisir la nature
de son achat. Autrement dit, qu'il comprenne ce qu'il achète et pourquoi il
l'achète. Et cela ne va pas de soi:
C'est sûr qu'on vend du papier. C'est pas de la vente auto. La
personne part avec un papier qui lui a coûté so much. Elle
n'en voit le résultat que s'il y a un événement. C'est abstrait.
(David, agent, p. 18)
Il revient à l'agent, en relation avec son client, de faire le lien entre ses besoins
d'assurances et les produits que la compagnie offre. À ce titre, plusieurs agents
considèrent qu'il est essentiel à leur travail de vente qu'ils expliquent bien au
client la nature des couvertures dont il pourrait faire l'acquisition. Ceci implique
une excellente connaissance du produit et de la compagnie:
En assurance habitation, c'est plus complexe que ça. Il faut
que tu connaisses tes produits et tes exclusions parce que les 97
gens te posent beaucoup de questions. Tu leur donnes des
exemples. (Étienne, agent, p. 41)
Or, les produits sont complexes et bourrés de détails importants;
Il suffit que tu dises à un client, si tu ne connais pas ton produit,
que tu vas lui donner une police tous risques. Bien, il y a un
tremblement de terre, le client dit que son magasin est dans un
trou, tu vas payer. Ah, tout risque ne comprend pas le
tremblement de terre. Faut que tu dises à un client que tu as
tous risques sauf.... pas tremblement de terre. Faut que tu
connaisses ton produit aussi, le client vient pour une ferme, il
veut un prix pour tout ça. Les vaches sont assurées pour le feu.
L'autre courtier va lui dire qu'il est assuré pour tiré par un fusil,
les animaux... il va prendre l'autre parce qu'il va penser qu'il a
une plus grande protection. (David, agent, p. 18)
Et de la transparence de la part de l'agent face au manque de connaissances du
client. La tentation est forte de tourner les coins ronds...
Lors de la rencontre avec le client, il faut être très spécifique,
dans l'explication des petites clauses, il ne faut pas... Il faut être
franc et honnête sur toute la ligne. Il n'est pas question de dire:
«oaf, il n'y a pas de problème... C'est couvert.» Et tu sais très
bien que ce ne l'est pas. J'aime mieux leur dire que ce qui
n'est pas couvert, n'est pas couvert. (Steve, agent, p. 12)
Chez Proassurance, les agents mettent l'accent sur l'ampleur des couvertures
qu'ils offrent au client plutôt que simplement sur le strict critère du montant de la
prime pour ainsi vendre plus:
Le plus Important, c'est d'aviser le client adéquatement de la
protection qu'il peut avoir. C'est à lui de faire la décision de ce 98
qu'il veut, c'est pas à moi. Vendre une assurance, c'est de
vendre une protection. Quand tu vends une prime, tu dis je
peux donner ça, ça, ça pour un tel prime. L'autre manière, tu
dis je peux donner ça, ça, ça, ça, ça va coûter ça et je pense
que c'est ça que tu as besoin, mais c'est toi la décision. (David,
agent, p. 6)
Les clients ne sont pas experts en assurances, ils ont besoin d'être informés en
vue de faire leur achat. Ils ont aussi besoin d'être conseillés, l'agent possède une
expérience en assurances qu'ils n'ont pas. L'agent doit aider son client à choisir
s'il ne peut pas tout couvrir:
Faut que tu comprennes leurs besoins. Puis aussi qu'il ne peut
pas acheter tout ce que vous avez à offrir. Vous avez la
responsabilité, les animaux. Laisse faire le tracteur de 10
000$, puis tout l'équipement. Si c'est perdu dans la grange,
c'est 10 000$. Responsabilité, c'est 100 000$-200 000$.
Prends les choses que tu sais que si tu perds, c'est pas un
gros problème. (David, agent, p. 16)
De toutes les activités d'un agent d'assurances, l'entrevue de vente est la tâche
la plus exigeante. Durant l'entrevue de vente, tout en manipulant des produits et
des implications qui ne sont pas simples du tout, l'agent doit user de stratégie, de
séduction, de conviction et de persuasion pour faire passer son produit. Par
exemple, une agente nous explique comment elle parvient à faire passer des
primes salées, en cours d'entrevue:
Il reste, juste un petit truc, quand tu as une grosse prime à
faire avaler à quelqu'un. Quelqu'un que tu viens de donner
gros des couvertures, il reste que c'est toujours un point
litigieux. Puis les gens viennent tout croches automatiques. En
jasant avec la personne j'ai trouvé des points où je peux
ressortir du domaine. Je vais lui parier de ça. ça va lui faire 99
plaisir. Après ça, je vais lui glisser mon montant et ça va être
moins pire. (Tania, superviseure, p. 28)
Selon le directeur général lui-même, c'est durant l'entrevue de vente que l'agent
travaille le plus fort. Il parle ici de gros contrats qu'il doit négocier:
Tu ne peux pas analyser une entrevue de vente comme étant
la même chose que faire une tâche. Une entrevue de vente,
c'est la même chose que quand je fais mes entrevues de
salaires. Puis d'évaluation de rendement. Je peux pas en faire
quinze dans la même journée. Quand j'en ai fait une le matin,
une l'après-midi, j'en ai assez. Fais un prix puis arrive 100$
plus bas, ça va bien. Va assurer une ferme ou un commercial à
10 000$, qui te rapporte joliment de la commission dans tes
poches, il y a de la compétition. Faut que tu te prépares. Là, la
game va se jouer. C'est des hommes d'affaires, ils savent
quelles questions poser, puis ... ça «rydait». Je suis sorti de là
brûlé bien raide. (Renaud, directeur, p. 26)
La vente est le coeur du travail de l'agent d'assurances. C'est dans l'entrevue de
vente que ses qualifications sont le plus intensément sollicitées. Malgré cela, au
début de cette section, nous avons écrit que les agents sont relativement vagues
quand vient le temps de décrire la vente. Ceci pourrait venir du fait que lorsqu'il
est question des compétences nécessaires à la vente, les agents renvoient, en
bloc, la question à la nature innée du bon vendeur. Selon eux, ce qu'il faudrait
pour vendre de l'assurance, serait des caractéristiques innées et il serait
impossible d'en faire l'acquisition. L'agent serait comme un marqueur naturel,
pour reprendre l'expression du directeur général. Bref, pour faire un vendeur
d'assurances, il faut le former à bien connaître le produit qu'il a en main, mais
pour la dimension des habiletés de vente, il ne sert à rien de tenter de former
l'agent puisque, de toute façon, l'habileté à la vente est innée.
Certains agents ne perçoivent pas la dimension sociale de la vente comme étant
totalement innée, ils perçoivent plutôt que c'est leur expérience ou encore vécu
qui font qu'aujourd'hui ils sont habiles à vendre de l'assurance. (Évidemment,
personne n'a prétendu être malhabile). La vieille maxime du forgeron prévaut.
C'est en forgeant qu'on devient forgeron; en vendant qu'on devient vendeur.
Par ailleurs, les agents n'ont pas toujours à se battre pour parvenir à vendre.
Nous l'avons vu, une grosse partie de leurs revenus vient des renouvellements
annuels des contrats. Lors des renouvellements les agents n'ont souvent que
très peu de travail de persuasion à faire. Parfois, ils doivent expliquer une
hausse de tarif ou essayer de garder un client qui pense à changer de
compagnie. Paradoxalement, ce sont les agents qui sont les plus expérimentés,
et qui devraient donc être parmi les meilleurs qui, à cause de l'importance de
leur clientèle, ont la tâche de ventes la plus facile. Effectivement, la majorité de
leurs nouvelles ventes vient de références de leurs propres clients. La confiance
n'est plus à établir.
Dans la discussion sur la vente des polices d'assurances, nous tentons
de démêler les deux facettes du même ensemble de qualifications liées
à  la vente. La première facette, peu reluisante, touche au caractère
malhonnête, profiteur et opportuniste du vendeur; la deuxième, plus
valorisante, présente un agent professionnel, conciencieux et ayant son
utilité sociale.
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La dimension répugnante du travail de l'agent d'assurances l'est parce
qu'elle vise à tirer profit de l'inégalité du rapport entre 1 agent et la
population. Cette dimension n'en est pas moins valorisée et
savamment distillée dans plusieurs articles spécialisés. Cette
dimension du travail de vente renferme toute la mise en scène que
l'agent produit pour vendre. Parfois, elle est subtile et difficile à
différencier de la dimension professionnelle du travail de l'agent alors
que parfois elle est grossière et évidente. La dimension répugnante de
la vente a toujours une même constante, elle vise à détourner le client
du caractère strictement objectif de la transaction qu'il désire
effectuer pour l'emmener vers un terrain subjectif sur lequel il sera à
la merci de l'agent. Cette dimension vise à transformer la réalité, à la
camoufler, à la falsifier®.
Les articles spécialisés véhiculent des idées visant à développer des
«habiletés» pouvant se regrouper sous trois catégories: 1. séduire, 2.
impressionner et 3. convaincre. Ces trois catégories correspondent à
trois étapes principales de la vente: créer un lien, expliquer le produit
et conclure une entente.
1. Séduire. La séduction vise à créer un lien de confiance entre l'agent
et le client. Les auteurs spécialisés proposent une brochette
impressionnante de méthodes pour permettre à l'agent d'inspirer
confiance et, bien sûr, de favoriser la vente. Ces moyens n'ont rien à
voir avec les compétences de l'agent ou avec la confiance réelle qu'il
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® Nous empruntons ici beaucoup aux Idées de Oakes (1990 a et b) dont les travaux démontrent
largement que le travail d'agent d'assurances est basé sur la mystification.
mérite. Ils font plutôt appel aux qualités d'acteur des agents. Par
exemple, Gilbert (1989), dans un article sur la «communication»,
explique savamment comment manipuler une interaction avec autrui.
Melchinger (1991), beaucoup moins subtile, suggère à l'agent des trucs
comme de hocher la tête quand un client lui parle pour qu'il se sente
écouté. Rozenbaum (1991), quant à lui, vante les mérites du retour
rapide d'appel dans le but de faire sentir au client qu'il est important.
Enfin, Oranger (1986) propose à l'agent de se filmer et de se regarder
pour y déceler ses tics et défauts pour pouvoir les éliminer et ainsi
mieux plaire au client.
2. Impressionner. Dans le processus de vente, l'agent a avantage à
impressionner son client. Il doit faire peur à son client pour attiser son
besoin de sécurité et il doit jouer le rôle de sauveur pour que le client
s'en remette à lui. Ley (1989) emploie une formule révélatrice de
l'utilité d'impressionner un client: «Shake up a prospect and he
becomes a client». Autrement dit, faire peur aux gens, ils achèteront!
Pour faire peur, Armhein (1990) propose à l'agent de créer des images
impressionnantes et de raconter des histoires percutantes. Quant à lui,
pour assurer que le client s'en remettra à lui, Jones (1992) suggère au
vendeur faire étalage de ses compétences.
3. Convaincre. À la fin du processus du vente, l'agent doit «fermer la
vente». Autrement dit, il doit obtenir un engagement, une signature
ou, mieux encore, un chèque du client. Cette étape est hautement
stratégique. L'exemple de Tania plus haut est éloquent. La littérature
fournit encore ici plusieurs méthodes de manipulation pour conclure
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des ventes (Haggerty, 1986; Gilbert, 1989). Les méthodes que les
auteurs spécialisés proposent consistent à «faire dire» des choses a u
client, à l'obliger, avec un support réthorique, à se compromettre.
De l'autre côté de la médaille, la littérature spécialisée fournit
quelques articles qui ouvrent explicitement la porte au
professionnalisme dans le processus de vente. Dans ces articles, plutôt
que la mise en scène, c'est la compétence objective qui vient au
premier plan. La compétence à vendre consistant à savoir faire le lien
entre la situation du client et le contrat d'assurances disponible.
Stewart (1990), Armhein (1993b) et Pearshall (1993) sont des auteurs
qui, à travers des articles ou l'on retrouve une partie du discours de
vente à pression, ouvre tout de même la voie à une forme de
professionnalisme basé sur la compétence.
Alors que les auteurs spécialisé, tout comme les agents lors des
entrevues, confondent les facettes professionnelles et répugnantes du
travail de vente de l'agent, les auteurs objectifs séparent clairement
ces facettes. Dans la littérature objective, les auteurs considèrent le
travail de vente soit comme une activité basse et mesquine (Oakes,
1990a et b), soit comme un travail hautement qualifié (Clermont, 1992
et Noyelle, 1989), jamais les deux à la fois.
Oakes (1990a) et Clermont (1992) partent d'un point commun, la
situation conflictuelle de l'agent, mais prennent un moyen d'évaluer le
travail des agents qui les conduit sur des pistes opposées. Alors que
Oakes (1990a) étudie l'éthique d'agents d'assurances vie de la Côte Est
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américaine, Clermont (1992) se base sur la loi canadienne régissant le
travail des intermédiaires de marché pour appréhender le travail de
l'agent d'assurances.
Oakes (1990a) conclut que sa situation conduit l'agent à devenir un
vendeur de bas étages. Il affirme que la supercherie est
institutionnalisée dans l'industrie, que la vente consiste à créer la
confiance non pour elle-même, mais pour son utilité et que les
stratégies des agents sont malhonnêtes et inhumaines. Sa thèse est que
la vente réduit les personnes dans une dimension instrumentale au
service du profit de la compagnie. Dans son étude, les exemples
appuyant sa thèse son abondants et percutants. Les agents sont des
maniaques conditionnés à la recherche de profits. Sans doute, Oakes
(1990a) présente le capitalisme dans ce qu'il a de plus laid.
À l'opposé, Clermont (1992) présente un point de vue selon lequel,
malgré les conflits qui le tiraillent, à cause des lois canadiennes, l'agent
d'assurances n'a pas le choix de se comporter en «professionnel bon
père de famille». Selon Clermont (1992), la loi, puisqu'elle oblige
l'agent à informer judicieusement son client, assure que le
comportement de l'agent sera adéquat. Le raisonnement du juriste v a
comme suit:
La jurisprudence récente ne fait qu'accentuer les droits et
les obligations des agents et des courtiers d'assurances...
nous croyons que le public peut et doit se fier sur un code
d'éthique des plus élevés régissant les agents et les




En somme, nous l'avons dit, la situation de l'agent est très paradoxale.
Alors que d'un côté, l'agent recherche son profit, d'un autre côté,
l'agent est tenu légalement de conseiller de son mieux le client dans
ses choix. Ce que nous avons constaté auprès des agents de
Proassurance est qu'ils conseillent effectivement leurs clients, mais le
plus souvent, dans le sens de la vente. Ils s'arrangent pour avoir de
grosses commissions. Certain comme David, ont l'attitude de
conseillers, tandis que d'autres, comme Tania n'ont aucune pudeur à
vendre. Les agents utilisent plus ou moins consciemment des trucs
déloyaux pour vendre, mais aucun affirme avoir le sentiment de
berner qui que ce soit. Par intérêt, les agents se ferment les yeux.
2.2. Le service à la clientèle
2.2.1. Discours de service
Le travail d'un agent d'assurances évolue selon un cycle annuel; à chaque
année, toutes les polices qui constituent le volume de travail de l'agent sont à
renouveler. Bien que désormais grâce au système informatique de la
compagnie, les polices sont réimprimées automatiquement et sont envoyées aux
clients, l'agent doit quand même communiquer avec chacun pour, entre autres,
vérifier s'il doit apporter des modifications aux polices. Une partie du processus
de vente est continuellement à refaire. Par ailleurs, avoir beaucoup de clients est
profitable à l'agent, bien que la somme de services qu'il a à dispenser s'accroît
nécessairement avec la clientèle.
Le service à la clientèle se définirait comme l'ensemble des tâches que l'agent
doit effectuer pour le client après lui avoir vendu une police d'assurance. Le fait
est que le service à la clientèle est un phénomène vague, même le directeur
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général de Proassurance s'y confond: «Service à la clientèle, ça veut dire quoi
ça? Je ne peux pas répondre.» (Renaud, p. 7). De leur côté, ajoutant à
l'imprécision du concept, les agents ajoutent souvent le mot qualité devant les
mots «service au client». En fait, ce que les agents appellent qualité de service
est un concept idéaliste voulant que l'agent soit un être de servitude parfaite
envers ses clients, qu'il soit en tout temps disponible, enjoué à répondre aux
demandes de ses clients, qu'il réponde à la colère par le calme, qu'il connaisse
réponse à tous les problèmes et ainsi de suite. Le concept de service à la
clientèle est omniprésent dans les témoignages que nous avons recueilli, tous
les agents en parlent comme de la pierre angulaire de leur travail. Nous croyons
que c'est en partie parce que sans la conviction de la nécessité du service à la
clientèle, la majeure partie de leur travail tombe dans la désuétude.
2.2.2. Description du service
Malgré que le service à la clientèle ne soit probablement, en grande partie,
qu'un discours, il n'en demeure pas moins que les agents dispensent réellement
des services à leurs clients. Dans ce qui suit, nous voyons que le discours de
service et les tâches effectivement faites sont indissociables dans l'esprit des
agents. Renaud, le directeur général, et Tania, définissent le service à la
clientèle:
Bien servir, ça veut dire avoir la formation, connaître ses
produits, connaître les tarifications, connaître les compétiteurs,
connaître le client lui même. Le client bien servi, ça implique le
renouvellement, qu'il vérifie les protections qui sont
adéquates, pose les questions à l'assuré pour savoir si c'est
toujours adéquat le contrat qu'il a, les montants, tout ça. Ça
implique aussi que quand le client appelle, c'est de retourner
l'appel au moins 24 h minimum. L'agent doit suivre son assuré




jours. Savoir comment ça va. Il y a quatre pages, [de tâches]
(Renaud, directeur, p. 3) 107
Le service à la clientèle: je vais recevoir les clients, faire les
modifications, faire les nouvelles affaires, donner des cotations
[les prix], les renouvellements. Le service à la clientèle, c'est
pas compliqué c'est ça. Je veux qu'un client, pour lui, que
l'image de Proassurance; que ce soit quelqu'un qui est
capable de lui donner les réponses qu'il attend et quelqu'un
qui lui dit dans des mots simples aussi. (Tania, p. 11)... Une
réclamation, moi je dis que c'est bien typique, il faut que tu sois
capable de rassurer ta personne. Il se sent insécure, mais il ne
sait pas comment te le dire. Toi, il faut que tu ailles le chercher
ça pour qu'il soit satisfait. (Tania, superviseurs, p31)
2.2.3. La quantité de service et la disponibilité
Les connaissances, les compétences, la rapidité, la précision, le suivi, la qualité
du travail, le travail émotif envers le client et la communication entrent dans le
service à la clientèle. En réalité le service à la clientèle correspond à une sorte
d'éthique du travail portant sur la quantité de service. Cette quantité de service
se reflète dans la disponibilité quasi sans borne que les agents offrent à leurs
clients:
Il faut avoir de la flexibilité, si t'as quelqu'un qui veut faire un
service, qui rentre dans le bureau comme tu rentres dans
certains bureaux à 8h00 le matin, puis tu ressort à 4h, puis tu te
foutsdu reste là... il va être pénalisé, soit que la compagnie va
le mettre dehors, soit qu'il va se mettre dehors parce qu'il n'a
pas de clients qui vont vouloir le voir. (Tania, superviseure, p.
36)
Les agents perçoivent le service à la clientèle de différentes façons. Pour
plusieurs agents, il importe, pour bien servir leurs clients, d'être disponibles au
point d'aller les visiter pour chaque transaction. D'autres, à l'opposé, s'efforcent
d'être le plus souvent possible dans leur bureau pour que les clients puissent les
rejoindre. Alors ces derniers évitent d'aller sur la route rencontrer leurs clients. Ils
pensent qu'ainsi, ils sont plus disponibles et que les clients apprécient leur
fiabilité. Les premiers, quant à eux, préfèrent montrer qu'ils sont prêts à tout pour
le client.
Enfin, toujours dans une optique de quantité de service, les agents font tout ce
qu'ils peuvent pour que leurs clients puissent les rejoindre quand ils le veulent.
Ils ont des répondeurs téléphoniques, des cellulaires ou des pagettes. Les
secrétaires dans les bureaux enregistrent les appels pour eux. Ils communiquent
aussi leur numéro de téléphone personnel. Enfin, bientôt, le directeur général
voudrait installer des tours de garde la fin de semaine pour que les appels au
bureau soient renvoyés au domicile de l'agent de garde.
2.2.4. Le rationnel du service
Si le service à la clientèle est si important aux yeux des agents, c'est parce qu'ils
y voient un grand avantage concurrentiel. Les agents et le directeur général
voient dans la qualité de service la protection dont ils ont besoin contre les
menaces du marché environnant;
Les caisses sont rentrées, on a pris ça comme une grosse
menace., mais t'assures pas quelqu'un uniquement par la
prime. T'attires quelqu'un pour le service que tu vas lui
donner. S'il a une réclamation, l'appui que tu vas lui donner.
La menace est quand même pas. On parle de banques, les
banques vont rentrer. (Jason, agent, p. 15)
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avec le monde. Le service que tu leur donnes, c'est un
contact. Quand tu les rappelles:» il tient à moi ce gars-là, il va
s'occuper de moi s'il y a quelque chose.» (Étienne, agent, p.
13)
Le service à la clientèle a de plus une contrepartie intéressante pour la
compagnie. L'agent, grâce aux relations qu'il entretient avec le client, peut
parfois tempérer les exigences du client en le rassurant sur des retards dans les
livraisons de polices en période d'engorgement ou en lui expliquant la nature
d'un règlement. Ceci préserve la satisfaction du client envers la compagnie.
Surtout que l'agent est mieux placé que les souscripteurs et les experts en
sinistres pour communiquer avec le client sur ce qui se passe dans ses affaires.
2.2.5. Inconvénients du service pour l'agent
Au cours des entrevues, certaines pratiques concernant le service à la clientèle
nous ont parfois surpris. Ainsi lorsque nous l'avons rencontré, Tania avait
rendez-vous avec un client à sa ferme le lendemain matin... à 6h30. Un autre
agent, a travaillé 80h par semaine jusqu'en 1994, l'année de son burn oui La
disponibilité des agents ne va pas sans heurt. D'ailleurs, plusieurs ont exprimé
de la fatigue et un sentiment d'envahissement. À cause des appels, pour
certains, la seule façon de s'évader de leur travail est de fuir leur domicile.
Plusieurs agents ont deux lignes à la, maison, une pour les proches et une pour
les clients. D'autres nous ont affirmé que leur travail avait même un impact sur
leur compagne; «Il faut des bonnes blondes pour être dans l'assurance. J'en ai
une bonne là... Ça prend ton temps le soir» (Étienne, p. 65)
Tout ceci fait que des agents mettent un bémol au discours de qualité de service,
ils doivent garder leurs limites. Trois agents, dont Miguel, m'ont affirmé devoir
freiner l'empiétement de leurs clients sur eux:
Faut que tu sois réceptif à la demande de ta clientèle, mais il
faut pas que tu embarques trop dans sa vie privée, dans ses
problèmes. Là, ça ne finit plus, il faut garder ses limites.
(Miguel, agent, p. 33)
Avec le discours du service à la clientèle, l'éthique de la vie privée a disparu pour
les agents et pour les clients. Non seulement les agents n'hésitent pas à donner
leur propre numéro de téléphone aux clients, mais ils n'hésitent pas non plus à
rappeler leurs clients sur les heures des repas et en soirée. Ils le font avec la
conviction que le client apprécie malgré le fait qu'aucun agent n'ait pu confirmer
objectivement cette présomption. Les agents, tout comme la direction de la
compagnie, construisent leur travail sur des idéologies, sur des intuitions, des
idées reçues et non-vérifiées.
En ce qui a trait au service à la clientèle, les articles spécialisés
révèlent mal la réalité des agents de Proassurance. Les auteurs (Jones,
1992; Mullins, 1992 et Treadgold 1987) perçoivent le service à la
clientèle comme un avantage concurrentiel strictement accessoire à la
vente. Or, chez Proassurance le service à la clientèle est beaucoup plus
qu'un simple avantage concurrentiel. Parce que les agents ont une
commission égale pour les renouvellements des polices et pour les
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nouvelles ventes, le service à la clientèle est un aspect majeur de leur
travail.
Dans la littérature spécialisée, seulement deux articles incluent une
tâche de service dans le travail de l'agent. Ce sont Jones (1992) et
Amrhein (1993,b) qui, respectivement, confèrent à l'agent un rôle
d'informateur et d'intermédiaire lors des réclamations. Cependant, ces
articles sont superficiels et, comme les autres, centrés sur
l'augmentation des profits plutôt que sur l'explication du travail de
l'agent.
Si les auteurs spécialisés ne nous apprennent pas grand chose sur le
phénomène omniprésent du service à la clientèle chez Proassurance;
les auteurs objectifs apportent, quant à eux, différents éclairages sur le
phénomène. Dans ce qui suit, nous montrerons que, dans une large
mesure, le phénomène du service n'existe qu'au niveau du discours.
Ensuite, à l'aide de différents auteurs critiques, nous explorerons des
hypothèses expliquant que l'agent et les compagnies d'assurances
adoptent conjointement le discours de service .
Les agents ainsi que le directeur sont confus lorsque vient le temps de
définir le service à la clientèle. Ils confondent dans leurs
représentations des discours idéologiques et des tâches précises. Ils
parlent indifféremment de qualité de services et de services. Par là, ils
reproduisent en fait les idées véhiculées par des auteurs du courant d e
la requalification (Bertrand, 1987). Les agents parlent d'un virage vers
le service à la clientèle. Or, mis à part les mots, la nature du travail n'a
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pas changé; ce que l'agent appelait «retourner un appel» ou «répondre
à  la question d'un client» s'appelle désormais «qualité du service à la
clientèle». Pourtant, à la réflexion, ces tâches sont tout à fait banales
pour un emploi qui, justement, est un emploi de service.
Alors, pourquoi le discours de la qualité du service à la clientèle
existe-t-il? Parce qu'il fait l'affaire des compagnies et de l'agent
d'assurances. Cependant, le discours de service à la clientèle convient à
l'agent et aux compagnies pour des raisons complètement différentes.
Si le discours du service à la clientèle permet à l'agent de sauver son
emploi, il permet à la compagnie d'exiger plus de l'agent.
Selon Darrah (1994), des acteurs peuvent avoir des raisons spécifiques
de déclarer des qualifications requises ou essentielles à leur travail.
Dans le cas du service à la clientèle, la raison pour laquelle l'agent
d'assurances y fait valoir sa qualification est qu'elle justifie en grande
partie son salaire et son existence. Chez Proassurance, si l'agent tient à
prétendre qu'il est indispensable au client, c'est que son emploi en
dépend. Lorsqu'il ne sera plus indispensable au client ni à la
compagnie, il sera très vite remplacé.
Les compagnie d'assurances ont intérêt à ce que les agents
s'imprègnent d'une culture de service. Le discours de service à la
clientèle est une façon efficace et subtile d'obtenir plus des agents.
Selon sociologue des organisations, (Morgan, 1989), une compagnie
comme Proassurance peut créer de toutes pièces un discours allant
dans le sens de ses intérêts et le faire valoir comme un fait indéniable:
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En effet, pour que nos réalités puissent se matérialiser, il
nous faut jouer un rôle actif grâce à divers schèmes
d'interprétation, bien que les réalités aient ensuite
l'habitude de s'imposer à nous comme «des choses qui ne
dépendent pas de nous» (Morgan, 1989, p. 143)
Cet explication de Morgan (1989) sur la culture organisationnelle
explique la culture de service existant chez Proassurance. Le discours
de service aux clients imposé par la direction est devenu une réalité
pour tous. Et ce discours a pour effet que l'agent adopte des habitudes
de travail astreignantes. Pour ce conformer à r«éthique» véhiculée sur
le service, il travaille de très longues heures et laisse des clients
empiéter sur sa vie privée.
Le phénomène de la culture de service à la clientèle rappelle le type
d'analyse que fait Linhart (1991) sur certaines organisations. Cette
auteure décrit certaines orientations du travail dont le but réel ne
correspond pas au but apparent. Dans le cas de la «qualité du service à
la clientèle», l'objectif réel est de bien répondre aux besoins des
clients, mais en exigeant plus de travail des agents. La «qualité du
service à la clientèle» entraîne une augmentation du fardeau de travail
de l'agent. Il se sent obliger de répondre avec un empressement
démesuré aux demandes de ses clients. Avec pour conséquence de
compromettre l'organisation de ses tâches et même son équilibre.
2.3. Le travail clérical
2.3.1. Importance relative du travail clérical
La vente et le renouvellement des polices d'assurances nécessitent, de la part
de l'agent, l'accomplissement de plusieurs tâches cléricales. Indissociable des
autres tâches de l'agent, la partie cléricale du travail correspond aux efforts que
l'agent doit déployer en soutient à la vente et au service aux clients.
La vente est l'aspect le plus important du travail, les agents sont unanimes sur ce
point. Cependant, en temps investi, les agents reconnaissent que le travail
clérical est souvent le plus accaparent puisqu'il représente au moins entre 25%
et 50% du travail des agents. Sur la question, Steve et Jim expliquent;
La vente, pure, la rencontre des gens. C'est peut-être pas ça
qui couvre la majorité du temps, mais... Le travail clérical en
couvre une bonne partie aussi: faire les modifications, remplir
les nouveaux papiers. (Steve, agent, p. 8)
Je dirais beaucoup de temps sur ma paperasse, en
pourcentage, «dépendament» du volume que tu as. Je dirais
en temps, 45% c'est du clérical, des réponses à ta clientèle, la
balance ça devrait être de la prospection directe. (Jim, agent,
p. 5)
2.3.2. Description du travail clérical
Presque toutes les tâches qu'un agent effectue dans le cadre de son travail
nécessitent une part de travail clérical. Nous avons vu que la première tâche
d'un agent est la sollicitation. La sollicitation directe ne nécessite pas de travail
clérical, c'est du bouche à oreille., mais la sollicitation indirecte demande, elle,
du travail clérical de la part de l'agent: rédiger des lettres, consulter les dossiers
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pour savoir qui appeler, reprendre de vieux dossiers et les réactiver, planifier les
tâches. Ce travail clérical lié à la sollicitation demeure toutefois réduit.
La tâche de vente demande plus de travail clérical que celle de sollicitation. En
premier lieu, l'agent a tout intérêt à avoir un agenda tenu à jour et facile à
consulter. Rater un rendez-vous compromet généralement les chances de
vendre... Par ailleurs, c'est surtout à la suite de la vente que l'agent a du travail à
faire. Il doit alors transformer l'entente, souvent verbale, qu'il a prise avec le
client en une proposition qu'il présentera au secteur de la souscription. Pour
cela, l'agent remplit des formules qui doivent être officialisées et vérifiées par le
secteur de la souscription avant que le client reçoive sa police. Ensuite, si le
secteur de la souscription accepte la proposition, le contrat final sera renvoyé à
l'agent. Il incombera alors à ce dernier de le faire parvenir au client ou de le lui
porter lui-même. Les renouvellements et les modifications se font aussi sur le
même principe. L'agent profite de ces occasions pour mettre à jour les contrats
des clients.
2.3.3. La demande d'efficacité et de concentration liée au travail clérical
À cause du nombre de clients qu'il a , le travail clérical de l'agent lui demande
efficacité et concentration. C'est pourquoi certains agents remplissent les
propositions et complètent les fiches de modifications directement, en version
finale, pendant qu'ils sont avec le client. .D'autres sont moins rapides et
prennent donc des notes alors qu'ils sont avec le client et terminent ensuite leur
travail en dehors des heures de bureau. Le résultat est que ce sont les agents
les plus efficaces, ceux qui produisent leurs documents sur le champ, qui ont la
plus petite proportion de leur travail occupée par le travail clérical. La différence
d'efficacité entre les agents est grande et fait que certains peuvent s'occuper
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d'un plus gros volume de clientèle en travaillant le même nombre d'heures que
d'autres ou leur permet de travailler moins pour les mêmes gains. Comme Jason
et Miguel qui, avec des volumes de ventes à peu près égaux et un travail de
sollicitation à peu près égal, travaillent respectivement trente heures et soixante
heures par semaine. Une bonne partie de l'écart d'efficacité qui les sépare vient
probablement du fait que Jason est un ancien employé de bureau alors que
Miguel n'a presque pas fait d'études ni jamais travaillé autrement qu'en
assurances. Par ailleurs, en plus de gagner du temps, l'agent qui emplit les
formulaires tout en parlant avec les clients, diminue aussi le nombre d'erreurs
qu'il ferait autrement;
Je le fais presqu'à mesure. Quand mes clients m'appellent, je
l'écris à mesure, je commence pas à faire 2-3 fois mon travail,
j'ai pas le temps. C'est pas long à faire, on est habitué, on
connaît les carrés. Sans ça, c'est plus facile de se tromper,
d'oublier de le faire. (Raymond, superviseur, p. 11)
Le travail clérical demeurerait assez simple si l'agent avait tout le loisir de se
concentrer sur sa tâche. Ce qui complique le travail, c'est qu'en même temps
que l'agent a ses papiers à remplir, il est constamment sollicité par les clients
pour avoir de l'information, estimer le prix des polices d'assurances, enregistrer
des modifications ou orienter des réclamations. L'agent doit faire ses tâches en
parallèle au service à la clientèle. Tania nous décrit le chevauchement de ses
tâches:
On a nos renouvellements, à chaque renouvellement,
habitation et auto, on appelle le client pour offrir des
meilleures couvertures. Pour vérifier ce qui a changé du côté
automobile. Et tu reçois tes clients et on répond au téléphone
à travers ça. Faire les modifications, faire les nouvelles
116
affaires, donner des cotations, faire les renouvellements.
(Tania, superviseurs, p. 9) 117
Le chevauchement des tâches requiert de l'agent qu'il soit bien organisé et
concentré pour ne pas faire d'erreur et ne rien oublier. Le fil conducteur de son
travail est difficile à suivre.
2.3.4. L'aversion envers le travail clérical
Un seul agent m'a dit considérer sa tâche cléricale complexe, les autres la
considèrent simple, mais tout de même routinière et surtout lourde et pénible.
C'est la somme de travail qui complique les choses. Les agents ont entre 500 et
1500 clients à s'occuper, soit au moins autant de polices et de souscriptions à
rédiger, multipliées par le nombre de modifications à apporter et enchevêtrées
d'une pluie d'appels téléphoniques auquels répondre. Sans compter les
entrevues de vente et le temps consacré à la prospection. Combinée à tout cela,
la tâche cléricale devient pesante, surtout pour des travailleurs qui ne se
définissent pas comme des bureaucrates, mais comme des vendeurs. L'ampleur
de la tâche clérical et son manque d'intérêt entraînent souvent de l'aversion de
la part des agents;
Les remplir [les papiers], ça ne me paie pas, c'est une perte de
temps. J'aimerais avoir une secrétaire. T'es vendeur, ça
m'écoeure d'écrire, de tout le temps avoir à faire de la grande
paperasse. C'est pas ma job. Puis quand ils me disent que ta
proposition signée par le client: « -mets-la pas dans cette pile
là, mais dans l'autre». « -Aïe, c'est pas ma job ça, fait le toi-
même!» Moi, pousser un crayon sur un papier... (Martin,
agent, p. 20)
2.3.5. L'organisation du travail d'agent
L'importance de la tâche cléricale de l'agent, qu'il le veuille ou non, est
considérable. Il a beaucoup de papier à remplir. Pour pouvoir y parvenir, l'agent
doit nécessairement s'organiser. Il doit développer des méthodes de travail qui
lui conviennent et lui permettent de venir à bout de son travail. Incidemment, pour
aider les débutants à faire face à l'ampleur de leur travail, Raymond, le
superviseur, tente de les initier à mettre l'accent sur l'organisation et la méthode
de travail. Cependant, son message est difficile à transmettre:
Là-dessus, il y a des méthodes de travail. C'est ce que j'essaie
d'inculquer aux plus jeunes, ils ont de la difficulté à
comprendre ça, de quelle façon il faut faire ça. Eux autres,
leurs façons sont toujours les meilleures. (Raymond,
superviseur, p. 6)
Sans doute, l'agent s'organise, il développe des moyens pour faire face à la
quantité de travail qu'il a à faire: planifier les tâches et les périodes d'activités
denses dues aux renouvellements, prendre des temps de réflexion sur leurs
tâches, éviter les déplacements inutiles, parer les retards dans l'ouvrage, limiter
le temps accordé aux clients et travailler vite et bien du premier coup. Pour faire
son travail, l'agent doit apprendre à organiser ses affaires et gagner en efficacité.
Pour cela, chacun a ses façons de faire, ses trucs, ses outils: blocs-notes,
dictaphones, dispositions des dossiers, horaires de travail, utilisation de
l'informatique, travail à la maison, aide-mémoire, etc.
Qu'il l'apprécie ou non, pour parvenir au niveau de salaire qu'il désire, l'agent a
beaucoup de travail à faire. Et même s'il définit son travail comme un travail de
vente et de relations avec ses clients, la paperasse occupe souvent plus de
temps que toutes autres tâches dans son travail. C'est pourquoi, en exerçant sa
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profession, l'agent devient, souvent malgré lui, un bureaucrate efficace et
compétent. Non seulement doit-il apprendre à effectuer un paquet de tâches
répétitives et simples, mais il doit aussi apprendre à gérer son temps et ses
tâches, organiser ses dossiers et son bureau de façon ergonomique et planifier
l'ensemble de ses activités. L'agent développe sa propre expertise.
Deux faits saillants de la qualification de l'agent émergent lorsqu'il est
question de la tâche cléricale: 1. la quantité et la complexité du travail
qu'il a à faire et 2. l'absence de structure et de connaissances formelles
relatives au travail clérical.
La quantité de travail auquel l'agent d'assurances doit faire face est
imposante. Dans un article spécialisé visant à rassurer l'industrie des
assurances face aux banques, Treadgold (1987) écrit une phrase fort
révélatrice et qui s'applique très bien à la réalité québécoise: «The
président of Citibank would be astounded to see the amount of work
involved in placing and servicing a single auto policy» (p. 48). Chez
Proassurance, l'agent s'acquitte d'une grande partie du travail clérical
à faire.
Par ailleurs, en plus d'être imposante, la tâche cléricale doit être
méticuleusement faite. Pearshall (1993), dans un article spécialisé
s'adressant à l'industrie, met l'agent en garde devant les conséquenses
catastrophiques que peuvent avoir des erreurs et des omissions
contenues dans un contrat. Selon l'auteur, une erreur ou une omission
dans une police pourrait entraîner des centaines de milliers de dollars
de pertes pour un client et pour une compagnie. Cependant, il serait
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faux de croire que la qualité des contrats repose entièrement sur les
épaules de l'agent. Tout son travail est vérifié par le secteur de la
souscription avant d'être officiellement émis. De plus, parmi les
soumissions, les risques suspects sont analysés par les inspecteurs de
la compagnie.
À la quantité de tâches que l'agent a à faire s'ajoute un phénomène de
chevauchement qui vient lui compliquer les choses. Le plus souvent,
l'agent s'acquitte de ses activités cléricales en même temps qu'il traite
avec un client. Si l'on se fie à Bernier (1990), le chevauchement des
tâches existe dans un grand nombre de postes où les travailleurs ont
un contact avec des clients. Le chevauchement rend la tâche plus
exigeante et augmente les chances d'erreurs dans le travail. Selon
Bernier (1990), le travailleur qui doit répondre au client et écrire à la
fois doit, pour s'y retrouver, faire de grands efforts mentaux. Ceci nous
amène à croire que la tâche cléricale des agents, puisqu'elle chevauche
d'autres ouvrages et qu'elle requiert une certaine attention, est plus
complexe que ce que les agents en disent eux-mêmes.
En plus d'être complexe et importante, la tâche cléricale est faite sans
encadrement. Pour la haute direction de la compagnie, ce qui compte
est que le travail soit fait, peu importe comment. Alors, les agents se
forgent seuls un système d'actions concret (Bernoux, 1990). Or,
l'absence de structure entraîne de grandes différences d'efficacité
entre les agents. Comme nous l'avons vu, certains sont très efficaces
alors que d'autres traînent la patte.
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2.4. Évaluation du travail de l'agent
Chez Proassurance, pour se maintenir en emploi, l'agent doit rencontrer
certaines exigences de la direction. Nous avons demandé à Renaud, le directeur
général, quelles sont ces exigences;
Chiffres de ventes, taux de conservation, «lost-ratio», taux de
sinistres, fréquence des sinistres puis tout ce qui est non-écrit.
La téléphoniste vient me voir, ça fait 15 téléphones qu'elle a
sur Alphonse. Il retourne pas ses appels. Alphonse, il y a de
quoi qui ne marche pas de ce temps ici. On a les sondages de
renouvellement. Je vérifie un peu ce qui en est les raisons, on
a des cartes pour les sinistres. Je vois la job. (Renaud,
directeur, p. 37)
Dans cet extrait, Renaud nomme les principaux critères d'évaluation du travail
des agents. Premièrement, le chiffre de ventes. Notons qu'aux chiffres de ventes
s'ajoute aussi le taux de croissance du volume total de ventes de l'agent. À
travers la compagnie, les agents comptent généralement augmenter leur chiffre
d'affaires de 10% annuellement. Ce taux de croissance est évidemment plus
élevé pour les nouveaux agents ayant un petit volume et est presque nul pour les
agents ayant atteint leur capacité maximale de travail. Le deuxième critère
nommé par Renaud est le taux de conservation de la clientèle. Ce taux est perçu
par l'agent comme le reflet de la satisfaction des clients. Selon les agents
interrogés, meilleure aura été la qualité des services qu'ils auront dispensés aux
clients, et plus élevé sera leur taux de conservation. A la suite du taux de
conservation, Renaud nomme trois critères ayant trait aux sinistres survenus aux
biens couverts par le volume de primes de l'agent. L'agent a un contrôle sur son
taux de sinistres. La qualité du travail de repérage des risques souscrits dans son
volume de primes, selon toutes probabilités, fait diminuer la quantité de sinistres.
121
Enfin, Renaud termine par la dimension qualitative de l'évaluation, l'écoute de ce
qui transpire jusqu'à lui sur le travail des agents: les plaintes comme les bons
commentaires. Il existe un autre critère d'évaluation du travail des agents omis
par Renaud dans cet extrait: la quantité d'erreurs que l'agent fait dans son travail.
C'est Raymond, le superviseur à Sherbrooke, qui nous a décrit ce critère aussi
mentionné par la plupart des agents:
Une marge d'erreur, mais il faut faire très attention. Ça dépend
c'est quoi la marge d'erreur. Ça dépend de l'erreur. S'ils ont
calculé une prime, puis ils ont confirmé la prime avec 20$ de
différence, bien là, ok, c'est pas pareil. S'il fait une erreur de
jugement, ça c'est problème. (Raymond, superviseur, p. 40)
L'erreur de calcul dans la prime est prévue et absorbée par la compagnie jusqu'à
concurrence de 1000$ par année. La marge d'erreur laisse aussi parfois à
l'agent un peu de latitude dans la négociation des primes avec le client. Par
contre, l'erreur de jugement abordée par Raymond n'est pas prévue par
l'évaluation officielle de la compagnie et la définition de ce type d'erreur est
vague. Les agents ont fait mention qu'ils pouvaient faire des gaffes qui
compromettent leur emploi. Par contre ces gaffes sont mal définies. Nous croyons
en fait que l'épée qui plane implicitement au-dessus de la tête de l'agent a pour
principale utilité de l'obliger à rester vigilant dans son travail. Il sait qu'une
menace existe s'il dépasse les bornes, mais il ne connaît pas l'emplacement
exact de ces bornes.
Les exigences de rendement formulée par la compagnie diffèrent d'un agent à
un autre. Chacun a son style de travail et ses capacités propres et la direction en
tient compte dans ses exigences. Ble utilise un système d'objectifs individualisés
pour évaluer ses agents. Les directeurs rencontrent périodiquement chaque
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agent pour déterminer, avec lui, les objectifs à atteindre pour des périodes de
temps données et pour évaluer l'atteinte des objectifs antérieurs. Les objectifs
sont articulés en fonction de l'expérience, des capacités, de la situation
géographique de travail et du volume actuel de vente de chaque agent. Ces
objectifs tiennent aussi comptes des différentes stratégies de travail de chacun.
Les objectifs sont plus élevés pour ceux qui misent sur la croissance à tous crins
de leur volume de primes alors qu'ils sont plus modestes pour ceux qui
choisissent plutôt de construire un volume plus solide et qui augmentent donc
leur volume à un rythme réduit. Pour justifier ce système d'objectifs individuels,
les deux directeurs comparent les différences entre les agents aux différences
qui existent entre des joueurs à caractère défensif ou offensif au hockey:
Je prends le personnel un peu comme une équipe de hockey,
j'ai des joueurs d'avant, j'ai des joueurs de défense. J'ai des
vendeurs qui vendent beaucoup plus que d'autres. J'en ai
d'autres, c'est pas des bombes, c'est pas des gros vendeurs,
mais ils font du très beau travail, leur volume est plus payant,
ils font très attention, ils sont plus stables, ils ont une bonne
clientèle payante. (Raymond, superviseur, p. 35)
Un scoreur de 50 buts, qu'il patine sur la bottine, je m'en fous,
moi, c'est le résultat qui compte. Puis je gagne grâce à ça,
bien tant mieux., mais il faut faire attention, c'est que si dans la
game, on en compte 25 puis qui peut en compter 50. Bien là, il
y a des «gites» qui vont se poser. David, lui, c'est mon Bob
Gainey, il vend pour 25 000$ par année, mais il a un taux de
conservation de 101%. (Renaud, directeur, p. 31)
Dans l'extrait ci-haut, le D.G. prétend qu'il est important que les agents travaillent
en fonction de leurs capacités. Il renchérit en ajoutant qu'il tolérerait mal qu'un
agent à haut potentiel se contente de peu. Cet aspect du rapport entre la
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capacité de travail est très important pour lui. La notion d'effort semble être
importante à ses yeux pour l'atmosphère générale de travail.
Dans la revue de littérature, plusieurs articles présentent un système
d'évaluation basé sur la fixation et l'atteinte d'objectifs. Parmi eux,
celui de Mulheam (1994) en est un exemple typique. Dans cet article,
l'auteure vante, statistiques à l'appui, un modèle d'évaluation
similaire à celui en place chez Proassurance. Ce modèle consiste à fixer
des objectifs de vente élevés, à s'engager à les rencontrer et à en
vérifier l'atteinte une fois l'échéance venue. D'après les auteurs
spécialisés, il s'agit d'un système d'évaluation efficace et servant à la
fois les intérêts des agents et des compagnies.
Le système d'évaluation en place à Proassurance est aliénant pour
l'agent. Il est identique à la méthode béhaviorale (Forget, Leduc et
Otis, 1988) utilisée en pédagogie. Cette méthode, dont l'efficacité est
démontrée, consiste à fixer des comportements désirables pour un
individu et à les renforcer s'ils se produisent. Or, cette méthode, tout
comme le système d'évaluation de Proassurance, subordonne la
volonté de l'individu à l'objectif visé. Autrement dit, avec son système
d'évaluation, la compagnie s'arrange pour que la croissance des ventes
prenne le pas sur les volontés individuelles des agents. Le système
d'objectifs est si efficace que, d'après les observations de Cakes
(1990a), l'agent s'approprie la manie de la croissance et devient son
plus sévère évaluateur. D'après Cakes (1990a) l'évaluation
quantitative constante finit par obséder l'agent et le transforme en un
serviteur de ses chiffres. Nous ne pourrions lui donner tort, tout
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comme pour le service à la clientèle, l'agent fait parfois des efforts
démesurés pour «atteindre ses chiffres». Aussi, certains vivent un fort
sentiment d'échec s'il ne parviennent pas au taux de croissance qu'ils
s'étaient fixé.
2.5. Conclusion sur les tâches de l'agent
S'asseoir derrière un bureau et faire de l'argent qu'elle nous avait dit...
Évidemment, notre collègue savait la réalité un peu plus complexe. Car c'est
bien de complexité dont il est question quant il s'agit de la tâche de l'agent
d'assurances. Il a à imaginer des stratégies pour aller chercher le plus de
clientèle possible. Pas n'importe qui, non, des clients aussi payants, solvables et
stables que possible. Des gens dont les risques de sinistre sont réduits au
minimum. Ensuite, l'agent doit remplir des tas de paperasse qu'il doit non
seulement comprendre, mais qu'il doit également pouvoir expliquer sur
demande. Il doit répondre aux requêtes qui lui viennent tant de ses clients que
de la compagnie et même s'arranger pour plaire à tout le monde. Dans tout ça,
l'agent veille à son profit et à celui de la compagnie tout en demeurant correct
avec son client s'il veut conserver sa fidélité. Bref, l'agent doit être un bon
bureaucrate, avoir la patience d'un ange et être persuasif comme un démon!
Pris hors contexte, le travail d'agent est complexe et diversifié en soi. Or, le
contexte économique actuel et la situation particulière du monde des
assurances dans lesquels l'agent travaille, n'ont rien pour l'aider ou le rassurer.
Nous savons que le marché des assurances de dommages est directement lié à
l'état général de l'économie, et nous savons que l'économie se porte plutôt mal,
de façon endémique, depuis le début des années '70. En plus, la concurrence
dans le marché des assurances s'intensifie, les institutions financières, en mal
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de profits, étendent leurs activités. Les caisses et les banques viennent
concurrencer les compagnies d'assurances sur leur propre terrain. Cette
situation de concurrence accrue vient ajouter de la tension dans la vie de
l'agent. Les agents ont l'impression qu'ils doivent travailler d'arrache-pied pour
survivre. C'est ce qui explique qu'ils soient si disponibles et qu'ils cherchent par
tous les moyens à s'attirer des clients.
Le contexte externe à la compagnie influence le travail des agents, le contexte
interne, lié au caractère particulier de la compagnie aussi. Premièrement, l'agent
travaille pour Proassurance, contrairement à un courtier indépendant qui n'aurait
que des relations d'affaires avec une compagnie. L'agent doit donc réellement
veiller à la rentabilité de la Mutuelle. Deuxièmement les commissions sur les
renouvellements incitent l'agent à la qualité de service. L'agent sait que sa
clientèle lui restera fidèle, et donc le fera vivre, si elle est satisfaite du service
qu'elle reçoit. Troisièmement, Proassurance Magog est une compagnie à
caractère rural, ce qui implique que l'agent se spécialise dans les assurances
particulières au milieu rural, comme la couverture des fermes. Ce qui implique
aussi que l'agent y assimile la «culture» rurale. Quatrièmement, Proassurance
Magog est une compagnie autonome faisant partie d'une fédération, mais
effectuant les opérations directement en région. L'agent est ainsi en contact
direct avec les autres secteurs de travail de la compagnie et il peut souvent
influencer le déroulement des choses.
Dans les recettes et les façons de travailler que les articles proposent
aux agents d'assurances, le contexte économique ainsi que l'état de
concurrence féroce dans lesquels baignent l'industrie sont toujours
passés sous silence ou considérés comme autant de raisons pour les
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agents de retrousser leurs manches et d'être plus agressifs. C'est à
cause de ce type de discours que vient l'impression des agents de
devoir se battre pour survivre. Cela rappelle le phénomène de
création d'ennemis communs décrit par le sociologue Bernoux (1990).
Pour motiver les troupes et justifier les pratiques ergomanes, la
littérature spécialisée véhicule un discours de crise et de concurrence
acharnée qu'achète Proassurance. Or, les résultats financiers de la
compagnie montrent qu'elle n'est pas en crise du tout (voir la
présentation de la compagnie à la section 1.2.). Les affaires vont bien,
très bien même.
Voilà, nous avons voulu présenter le plus clairement possible les trois
principales activités de l'agent d'assurance: 1. Les activités commerciales, 2. Le
service à la clientèle et 3. Le travail clérical. Nous enchaînons en mentionnant
que depuis quelques années, chez Proassurance, comme partout ailleurs, le
travail change. Une nouvelle dimension est apparue dans le paysage du monde
du travail: l'informatique. Sans doute, l'agent de Proassurance n'échappera pas




3 L'informatique et l'agent d'assurances
3.1. Présentation des développements informatiques
Depuis quelques années, Proassurance Magog a commencé à s'informatiser.
Depuis, les ordinateurs contribuent à transformer le paysage de la compagnie.
Désormais presque plus rien ne se fait sans le concours direct ou indirect des
technologies nouvellement arrivées. L'informatisation atteint le travail de l'agent
de deux façons: par l'entremise du réseau informatique de la compagnie et par
celle de l'ordinateur personnel que possède l'agent.
En conformité avec les développements technologiques étant apparus partout
dans le monde des assurances, le Groupe Proassurance s'est doté d'un
puissant réseau informatique reliant avec le siège social et entre elles toutes les
mutuelles du groupe. Le centre de ce réseau, situé au siège social du Groupe,
est un énorme ordinateur dans lequel sont stockés toutes les informations, les
dossiers et les polices de tous les clients de la compagnie. Tout ce qui existait
sur papier par le passé se retrouve désormais dans le réseau informatique.
Chaque soir, l'ordinateur/serveur central du réseau canalise et traite les
soumissions reçues de chacune des mutuelles de la province. Le réseau
informatique se calque sur la structure organisationnelle de la compagnie: un
ordinateur central et un président au siège social, des serveurs et des directeurs
généraux dans toutes les Mutuelles et, au bout de la chaîne, des ordinateurs
personnels et des exécutants. Les ordinateurs/serveurs de chacune des
Mutuelles ont pour fonction de relier le serveur central aux ordinateurs
personnels des exécutants. Les terminaux sont utilisés dans chaque secteur de
travail des Mutuelles, ils servent à avoir accès aux informations nécessaires aux
tâches et à capter et transmettre l'information qu'ils reçoivent.
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Proassurance Magog, tout comme les autres Mutuelles du Groupe, possède un
serveur relié à l'ordinateur central et des terminaux pour les travailleurs de tous
les secteurs de la compagnie. Cependant, les terminaux sont en nombre
Insuffisant, les seuls vendeurs qui ont un terminal à leur disposition en tout
temps sont le directeur général, le directeur à Sherbrooke et la superviseure à
Magog. Les autres, lorsqu'ils en ont besoin, doivent emprunter un ordinateur à
l'une de ces trois personnes ou aller travailler sur l'un des terminaux d'un autre
secteur de la compagnie. Les besoins dépassent la disponibilité des terminaux.
D'autre part, les terminaux ont des fonctions de travail limitées pour les agents,
ils servent exclusivement à obtenir de l'information du système, c'est à dire, dans
la plupart des cas, à accéder aux dossiers des clients. Les agents ne peuvent
rien entrer dans le réseau ni rien y modifier, leur travail doit passer par un
souscripteur avant d'être traité et officialisé via le système informatique. Bref, les
agents consultent le réseau informatique, ils en sont des utilisateurs passifs:
«C'est parce qu'on n'a pas toutes les fonctions, on ne peut pas faire tout. On
peut consulter, on ne peut pas changer les données à rintérieur»(Steve, p. 18).
Tous les agents que nous avons interrogés, sauf un, possèdent un ordinateur
personnel, mais qui n'est pas relié au réseau de la compagnie. Il s'agit d'un petit
ordinateur portatif pour la plupart et d'une modeste imprimante qu'ils ont été
encouragés à acheter. Il y a deux ans, la compagnie s'est entendue avec eux
pour couvrir les intérêts engendrés par leur achat, elle prélève en
remboursement une petite partie des salaires à chaque semaine. Tous semblent
satisfaits de cette entente.
Les ordinateurs portatifs que les agents se sont procurés ont trois fonctions: 1.
estimer directement les prix des assurances automobiles, 2. garder le livre des
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comptes à recevoir et 3. Imprimer les propositions d'assurances. Si, jusqu'à
présent, les agents sont limités à ces trois utilisations, les applications se
développent et, dans un proche avenir, l'estimation des prix des polices
résidentielles sera ajoutée aux utilisations possibles. À plus long terme, les
agents espèrent que leur petit ordinateur individuel sera relié au réseau de la
compagnie et qu'ils auront alors accès à tous les dossiers de la compagnie qui
pourront leur être utile. Pour eux, ce sera un progrès énorme. Enfin, ultimement,
le réseau sera organisé de façon telle que les agents puissent produire les
polices à partir de leur petit ordinateur. Alors, ils transporteront littéralement, par
l'entremise de leur propre ordinateur portatif, la puissance de tout le système
informatique de la compagnie.
3.2. Impact de l'informatique sur le travail de l'agent
Puisqu'à ce jour, le réseau de la compagnie et les ordinateurs personnels des
agents demeurent séparés, nous allons présenter les modifications dans le
travail pour les agents en respectant cette séparation. Nous commencerons par
l'impact de l'ordinateur personnel et nous poursuivrons avec l'impact du réseau
de la compagnie.
3.2.1. L'agent et son ordinateur personnel
Parmi les trois fonctions possibles de l'ordinateur des agents, celle de
rétablissement des prix est la plus importante. L'impression des soumissions et
la liste des comptes des clients sont, somme toutes, accessoires. Établir
correctement et rapidement les prix des polices est essentiel au travail des
agents, ils sont continuellement appelés à donner aux clients des prix de polices
d'assurance automobile. Avec l'ordinateur, les agents réussissent à estimer les
prix demandés en deux ou trois minutes, souvent avec le client toujours au bout
130
du fil. De plus, grâce à l'ordinateur, ils le font désormais avec plus de précision,
ils n'ont qu'à fournir les renseignements demandés à l'écran et le prix exact
s'affiche instantanément. Cette précision accrue dans l'évaluation des prix faits
avec l'ordinateur plutôt qu'avec le livre de prix vient du fait que les logiciels
tiennent compte de tous les rabais auxquels le client est admissible et que les
prix sont mis à jour dans le logiciel hebdomadairement. Les agents ajustent leurs
prix facilement avec les disquettes que le service de l'informatique du siège
social produit à toutes les semaines. Leurs possibilités d'erreurs s'en retrouvent
fortement réduites et les agents apprécient:
En auto, je n'ai jamais été capable de coter, ça n'arrivait
jamais. Un escompte ici, un escompte là, une surcharge...
Tandis que là, tout est incorporé. Tu rentres ça, tu fais les
calculs automatiques. Si le gars a droit à un dossier 3, ça va
sortir 3. Parce que moi, quand je faisais de l'auto, il fallait que
j'appelle à Coaticook. Le faire avec le livre, je vais être 50$
plus cher que l'ordinateur. Je ne suis pas capable. Là, j'en fais
plus, parce que l'ordinateur. (Jason, agent, p. 16)
Avec l'informatique, Jason gagne non seulement en exactitude, mais aussi en
quantité de polices vendues. Avant l'informatique, il détournait ses clients qui lui
demandaient de l'assurance automobile, alors que maintenant, à chaque
renouvellement, il offre l'assurance automobile à ses clients.
De plus, les agents trouvent que le travail sur les petites machines est plus
agréable. Ils considèrent la tâche plus stimulante et apprécient de n'avoir à faire
le travail qu'une seule fois en sachant que, grâce au soutien des logiciels, le
travail est certainement bien fait du premier coup. L'ordinateur allège leur tâche
cléricale, laquelle ils ont pour la plupart en aversion.
131
Par ailleurs, en plus de faciliter le travail, les ordinateurs sont porteurs de
connaissances utiles pour l'agent. En travaillant avec des logiciels contenant les
dernières informations sur les polices, les rabais et les protections, l'agent est
toujours au courant de ce qui se passe sans devoir investir beaucoup de temps.
Au lieu de lire toute la documentation diffusée à chaque changement concernant
son travail, l'agent accède à l'information grâce aux logiciels mis à jour
hebdomadairement;
Ça a une très grande importance, selon moi, dans le sens que
ça permet d'être à date, de refaire ta formation d'une façon
agréable. C'est-à-dire de renouveler ta formation, tes produits,
sans que ça soit ennuyeux pour toi-même. T'as gros des
connaissances sur le logiciel. (Steve, agent, p. 20)
Bref, malgré des possibilités encore peu exploitées, l'ordinateur dont les agents
se sont dotés est déjà très pratique. Ils auraient probablement de la difficulté à
s'en passer, cela même si les capacités de leur ordinateur ne peuvent pas
encore être combinées à celles du réseau.
3.2.2. L'agent et le réseau informatique de la compagnie
Tout comme avec son propre ordinateur, l'agent peut établir des prix de polices,
imprimer des soumissions et avoir accès aux comptes des clients avec les
terminaux de la compagnie. L'utilité supplémentaire du réseau réside dans
l'accès aux dossiers de tous les clients de la compagnie. Accès nécessaire,
parce que les dossiers des clients n'existent désormais plus que dans le
système informatique. En effet, depuis peu. Proassurance Magog a fait
disparaître les dossiers en papier auxquels les agents étaient habitués. Ce n'est
donc qu'avec un terminal de la compagnie que l'agent peut avoir accès aux
dossiers de ses clients et aussi à ceux de quiconque possède une police chez
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Proassurance Magog., mais malheureusement pour les agents, l'accès aux
dossiers est difficile à cause du manque de terminaux:
Moi, ce que je trouve bien plate, je chiale parce que j'en ai
pas [de terminal], mon directeur des ventes est en vacances,
fait que j'ai pris le sien. On n'a plus de dossiers physiques au
bureau, fait que là, je rush. J'ai hâte qu'on puisse se mettre
sur le réseau. (Étienne, agent, p. 37)
Comme plusieurs de ses collègues, Étienne attend avec impatience le jour où il
pourra relier son portatif au réseau de la compagnie, alors il aura partout où il
sera et en tout temps accès à ses dossiers et à ceux de ses collègues. En
attendant, il patiente et, comme les autres, il emprunte les ordinateurs
disponibles.
En plus d'être physiquement difficile d'accès, le réseau possède ses
particularités d'utilisation. Pour pouvoir consulter les dossiers l'agent doit
apprendre à chercher les informations contenues dans le système. La façon
d'apprendre cela est présentement de s'installer devant l'écran et d'explorer le
système en se faisant aider par des collègues du secteur de la souscription. Les
opinions sont mitigées sur la difficulté d'apprendre à utiliser le réseau:
C'est pas long à apprendre. C'est parce que c'est pas très
convivial comme système. C'est très technique comme
utilisation. C'est pas long, met une heure de pitonnage dessus.
(Steve, agent, p. 18)
J'ai appris, j'ai aimé ça. Celui-là est plus difficile, c'est vieux, il
faut qu'ils changent le réseau. C'est quand même efficace. Je
l'ai montré pas mal à tout le monde, là. Tu regardes ça, tu ne
comprends absolument rien. Ça prend un cours. Je me
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pratiquais de temps en temps. J'allais là-dedans, j'allais voir le
souscripteur; « -Aïe, telle affaire, comment tu fais ça?» 134
(Étienne, agent, p. 39)
L'agent, nous l'avons vu, ne peut que consulter les dossiers des clients avec le
réseau de la compagnie, il ne peut rien y modifier. À elle seule, la possibilité de
consulter les dossiers fait gagner des quantités de temps appréciables aux
agents parce qu'ils peuvent obtenir toutes les informations du bout des doigts.
Pas besoin de fouiller dans les classeurs et, surtout, pas besoin de l'aide de
quiconque. Ainsi, avec le support informatique, l'agent qui fait ses quatre heures
de service au bureau peut répondre aux questions et aider les clients de ses
collègues
Mais aussi nécessaire soit-elle, l'utilisation des terminaux est évidemment
réduite aux seuls agents qui en connaissent l'utilisation. Or, plusieurs agents ont
avoué ne pas du tout savoir comment les consulter, ce qui leur cause une
certaine détresse:
Je dirais au niveau de l'informatique que je connais moins
rechercher des choses, parce que dernièrement, on n'a plus
de dossiers physiques, on a des dossiers informatiques. Ils ont
fait le transfert, mais ils ne nous ont pas donné la formation
pour aller chercher les renseignements sur l'informatique.
C'est ça que je déplore. Je ne sais pas comment il fonctionne.
(Jim, agent, p. 28)
Parmi les agents, ce sont les plus âgés et les moins scolarisés qui rencontrent le
plus de problèmes avec les ordinateurs. Ils se sentent impuissants et sont
mécontents de l'absence totale de formation offerte par la compagnie pour les
aider à prendre le virage technologique:
Vois-tu, si jamais ça va plus loin ta recherche, tu peux dire à 135
Renaud une chose: dit que les ordinateurs ici, ils sont reliés à
la centrale, reliés à St-Alphonse, mais personne les
comprend! Asteure, il n'y a plus de dossier, ils ont enlevé tous
les dossiers dans la compagnie. Fait que travailler avec
l'ordinateur... Puis II n'y a jamais personne qui s'est donné le
foutu trouble de nous apprendre comment fonctionnaient ces
«criss» d'ordinateurs là! (Martin, agent, p. 17)
La majorité des agents sont frustrés de ne pas participer plus activement à
l'avènement de la technologie. Individuellement, ils ont chacun un petit
ordinateur qui leur rend de précieux services, mais au niveau de la compagnie,
ils sont insatisfaits de ne pas avoir accès à plus de terminaux et surtout, pour
plusieurs, ils sont mécontents de ne pas savoir utiliser ces outils devant eux.
Jusqu'à présent, les agents sont surtout spectateurs de l'informatisation alors
que le secteur de la souscription est plus directement concerné:
La nouvelle technologie, c'est quand même pas... c'est plus le
bureau, le bureau a tout changé les ordinateurs. L'année
passée, ils impriment au laser. La technologie est beaucoup
plus vite. On n'a pas connaissance de ça, ça a moins d'impact
pour nous. (Jason, agent, p. 17)
Bien que l'impact de l'informatisation soit encore relativement réduit pour le
secteur des ventes, il n'en demeure pas moins que de nombreuses retombées
issues de l'informatisation atteignent le travail de l'agent. En résumé, les
principales retombées sont: des délais de productions plus courts et la réception
plus rapide des polices par les clients, des polices mieux faites et qui
contiennent moins d'erreurs, des prix moins élevés et l'information qui circule
mieux dans la compagnie. Parmi toutes les retombées, l'évolution de
l'évaluation de son travail est la plus importante pour l'agent. Puisque tout est
concentré dans le réseau informatique, il est désormais facile d'obtenir
régulièrement de l'information sur la progression du travail de l'agent. Un logiciel
est inclus à cet effet au réseau pour que la direction puisse obtenir
mensuellement des rapports sur les ventes de chaque agent (voir annexe 4).
Ces rapports contiennent tous les chiffres concernant les ventes, les
renouvellements, les taux de conservation et autres renseignements servant à
évaluer le travail de l'agent. Il en résulte que l'évaluation est plus serrée, plus
précise et aussi plus fréquente qu'auparavant:
Ils sont rendus avec toutes sortes de rapports. Ils peuvent
contrôler dans peu de temps, te dire: «écoute, on a rentré
2000 000 puis on a 3 000 000 de pertes». Choses qu'autrefois
ça nous prenait des mois à avoir ça. Aujourd'hui, avec le
système informatique, ça tourne. (Miguel, agent, p. 21)
Avec l'évaluation produite à partir des chiffres fournis par l'ordinateur, la
direction peut suivre l'agent de très près et déceler rapidement une baisse des
ventes ou une augmentation anormale des sinistres. La direction ne s'intéresse
tout de même pas aux rapports de ventes que pour évaluer l'agent, elle apprécie
aussi une foule d'autres renseignements obtenus grâce au réseau et l'agent
partage cet intérêt:
Eux-autres, c'est beaucoup plus avantageux parce que les
rapports, ça se fait automatique, ils peuvent avoir un meilleur
suivi au niveau de l'ensemble des risques. C'est plus
avantageux, plus rapide. Les calculs, les différences de
projection, des choses comme ça. (Jim, agent, p. 18)
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L'agent apprécie aussi d'avoir de l'information sur son travail et sur l'état des
affaires au sein de la compagnie. Il se motive en consultant ses rapports de
ventes et en se fixant des objectifs à la lumière des renseignements obtenus.
Avec les rapports de vente, l'agent peut se comparer aux autres agents et
entretenir une saine compétition avec les autres. Il peut aussi comparer la
compagnie aux autres Mutuelles du Groupe et puiser orgueil ou source de défis
selon que les niveaux de performance.
3.3. Conclusion sur le développement informatique
Tout ce que nous venons d'exposer pourrait laisser paraître une importance très
grande de l'informatique dans le travail de l'agent, mais en fait, l'impact de
l'informatique sur le travail des agents reste relativement limité. Effectivement, le
travail se fait désormais plus rapidement avec les ordinateurs et l'information
circule plus librement dans la compagnie, mais la tâche la plus significative de
l'agent ne se qualifie pas à sa vitesse d'exécution. Le travail de l'agent est, avant
tout, un travail auprès des clients. L'informatique ramène l'agent à son client en
allégeant ses autres tâches. Le travail le plus significatif de l'agent réside dans
ce que l'ordinateur ne fait pas; la prospection, la vente et le service à la clientèle:
On sauve beaucoup de temps avec ça. A peu près 45% du
temps est sauvé par l'ordinateur, parce que la vente, c'est
encore fait par nous autres, là. Par téléphone, ou directement.
(Raymond, superviseur, p. 21)
Tout le temps que tu as là te donne une chance pour faciliter le
retour d'appels. Ça donne la chance de faire une tarification,
de retourner l'appel et de donner l'information. (Tania,
superviseure, p. 23)
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Mais même si l'informatisation ne touche pas aux tâches essentielles de l'agent,
il reste que l'agent et la direction ont la volonté d'améliorer l'efficacité des
opérations afin d'augmenter la rentabilité. Alors, avec l'informatique l'agent se
retrouve devant le défi d'apprendre un nouveau système, de connaître de
nouvelles façons de faire, d'acquérir un nouveau rythme de travail. Il doit
s'adapter;
Bien, pour être compétitif, il faut y aller de cette façon là, on est
rendu à ça depuis longtemps. De plus en plus, tout s'en va
vers l'informatique, vers les choses plus rapides. Faut se
conformer à ça. Faut s'adapter., mais un coup qu'on s'est
adapté, c'est une question d'habitude. (Antoine, agent, p. 12)
Non seulement l'agent doit-il s'adapter au nouvel environnement informatique
pour être plus efficace, mais aussi pour sauver son emploi. En effet, l'agent a
intérêt à s'adapter à l'informatique parce qu'autrement, il sera menacé à court
terme par l'ordinateur qui, avec son efficacité, réduit sa tâche. Simplement parce
qu'avec l'ordinateur, un agent peut maintenant s'occuper d'un plus gros volume,
alors nécessairement, la demande d'agents diminue, les emplois disparaissent.
Surtout qu'avec l'informatique, les façons de vendre de l'assurance évoluent et
prennent souvent une tangente qui exclut l'agent du processus ou qui le confine
à un rôle très secondaire. Cette tendance existe déjà dans plusieurs
compagnies et elle commence à faire son chemin chez Proassurance qui, déjà à
la place d'agents à commission, engage parfois des agents de services. Les
agents sont conscients de ces transformations autour d'eux:
Tu vas remplacer bien des agents, parce que c'est... au lieu
d'être agent, tu vas prendre une police par téléphone. Comme
Bell téléphone, quand tu as un problème... Je vois ça de
même. (David, agent, p. 12)
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Avec l'informatisation, les compagnies sont de plus en plus tentées d'engager
moins d'agents à commission, mais plus d'agents de service. Ces derniers
travaillent avec des ordinateurs, donc ils peuvent s'occuper de très gros volumes
d'affaires, et commandent moins de la moitié du salaire des agents à
commission. Rappelons-nous Tania, agent de service, qui gagne 26 000$ pour
un volume de 800 000$ et Richard, agent à commission, qui gagne 80 000$
pour un plus petit volume...
Les agents sont parfaitement conscients de la menace qu'entraîne l'avènement
de l'informatisation. Ils savent tous que le nombre d'agents aura tendance à
diminuer au cours des années. Cependant, aucun agent ne croit son emploi
menacé, tous croient que grâce à la qualité des services qu'ils rendront à leur
clientèle, ils parviendront à se maintenir en emploi. Pour le moment, ils ont
raison. Proassurance Magog est en croissance et fait de bons profits et les
agents ne sont pas menacés, mais la situation pourrait changer. Le jour où les
profits diminueront, les dépenses de salaire seront scrutées de près et...
Les auteurs spécialisés en assurances se sont rarement penchés sur les
enjeux que soulève l'informatisation dans le travail de l'agent. Par
contre, les auteurs objectifs ont abondemment documenté la question.
Les auteurs objectifs débattent en opposant des perspectives de
requalification à des perspectives de déqualification. Nous
commencerons par présenter le point de vue des auteurs spécialisés,
ensuite, nous discuterons le point de vue des différents auteurs
scientifiques.
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Dans les revues spécialisées en assurances, deux auteurs (Hancock,
1989 et Kerr, 1990) ont écrit sur l'informatisation dans l'industrie.
Leurs articles présentent un point de vue semblable qui annonce un
impact majeur de l'informatique sur le travail de l'agent et qui
prétend que les agents devront apprendre par leurs propres moyens à
évoluer dans l'environnement informatisé. Bien que le discours
d'adaptation et d'auto-formation que les deux auteurs véhiculent
corresponde à ce que les agents racontent, pour deux raisons, il colle
mal à la réalité. La première raison est que l'informatisation n'a pas
encore un impact important sur le travail des agents. La deuxième est
que, malgré le fait que l'informatisation a jusqu'à maintenant un
impact réduit et même s'ils ont la meilleure volonté, certains agents
ont déjà pris du retard sur l'évolution technologique de leur travail.
Alors, ils ne s'adaptent pas du tout et travaillent de la même façon
qu'il y a vingt ans.
Dans les perspectives sociologiques consultées, l'impact de
l'informatisation sur la qualification des agents d'assurances se profile
selon trois perspectives: la requalification, la déqualification et les
effets mitigés. Dans ce qui suit, avec l'aide de différents auteurs, nous
essayerons de voir laquelle des trois perspectives s'applique le mieux
aux résultats de notre étude. Ensuite, nous tenterons de voir comment
se dessine l'avenir de l'agent d'assurances face à l'informatisation.
Gyan et Shaffer (1989), Hodson, Hooks et Rieble (1992) et Noyelle
(1989) sont ceux qui penchent du côté de la requalification. Leur idée
est que, avec la technologisation, le travail se complexifie et les
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travailleurs ont besoin de formation. Les hypothèses que les auteurs
de cette perspective présentent sont que:
la technologie entraîne des besoins majeurs d e
formation pour plusieurs travailleurs (Hudson, Hooks et
Rieble, 1992).
selon un sondage réalisé auprès des dirigeants
d'entreprises du secteur des finances, l'enjeu de la
formation des travailleurs face à la nouvelle technologie
est crucial (Gyan et Shaffer, 1989).
-  dans les banques et les compagnies d'assurances, la
technologie entraîne un déséquilibre entre les
qualifications présentes et les qualifications recherchées
(Cossalter, 1991)
-  les compagnies doivent ajuster leurs programmes de
formation, modifier les contenus de ces programmes e t
apporter de profondes transformations dans leur
organisation du travail. (Noyelle, 1989)
Le discours de la requalification domine l'industrie, mais d'après ce
que nous avons trouvé, il est mal fondé. En effet, les agents nous ont
tous chanté l'importance de l'informatisation, mais en réalité, ses effets
sur leur travail son mitigés. L'informatisation représente une occasion
d'augmenter la qualification des agents, mais à date, leur travail et
leur compétence demeurent presque inchangés. L'effet de
l'informatisation sur la qualification des agents est modeste parce que
la compagnie ne fait rien pour lui faciliter le virage technologique. À
date, la seule mesure concrète que Proassurance ait prise pour faciliter
l'informatisation du travail des agents a été d'offrir des prêts sans
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intérêt pour l'achat d'ordinateurs portatifs. Comme dans d'autres
domaines: «L'entreprise ne valorise la formation, l'évolution des
compétences, l'autonomie, l'implication, la prise de responsabilités, etc.
qu'au niveau du discours»(Bengle, Charlier et Van Boxel, 1995, p. 10).
Le cas de Proassurance est congruent avec plusieurs auteurs qui
avancent que la technologisation a des effets mitigés sur la
qualification (Pinard et Rousseau, 1985; Bernier, 1990 et 1994; Zuboff,
1989). En théorie la technologisation devrait avoir pour effet d'enrichir
la tâche des travailleurs, mais en pratique, ce n'est pas toujours le cas.
Dans ce sens, la conclusion du non-déterminisme technologique de
Bernier (1990) s'applique bien au cas de Proassurance.
C'est l'enjeu de l'acquisition des qualifications qui explique que la
technologisation n'entraîne pas de changement de qualification. Zuboff
(1989) ainsi que Pinard et Rousseau (1985) constatent qu'alors que les
employeurs affirment que la technologie requiert de nouvelles
qualifications, aucune attention n'est accordée aux travailleurs. Il en
est ainsi chez Proassurance alors que la direction n'intervient pas dans
la formation des agents pour l'informatique. L'organisation délègue
aux employés le soin de se former entre-eux. Or, dans les cas d'autres
compagnies procédant ainsi, Bernier (1994) affirme que seule la
formation scolaire requalifie vraiment.
La passivité de Proassurance dans l'enjeu de l'acquisition des
qualifications des agents face à l'informatisation s'explique de deux
façons. Premièrement, parce que, comme le dit Darrah (1994), les
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compagnies sont en réalité assez peu au courant des besoins réels de
formation. Deuxièmement, parce qu'il est très difficile pour une
entreprise de connaître les qualifications qu'entraîne le
développement technologie. Bref, c'est la méconnaissance qu'a la
direction de sa propre réalité qui cause sa lenteur à former les agents.
L'avènement technologique ouvre la porte à des transformations. Si, à
date, les changements technologiques ont eu des effets mitigés et
superficiels sur la qualification des agents d'assurances, les choses
pourraient s'accélérer.
Chez Proassurance, en relation avec les deux types d'ordinateurs
apparus dans le travail des agents, deux tendances se dessinent pour
l'avenir. La première tendance prend la forme d'une organisation de
type «algorythmique» (Appelbaum et Albin, 1989) avec laquelle les
agents à commissions seraient remplacés par des agentes de service.
La deuxième tendance va vers un modèle de travail de type «robuste»
Deux indices laissent à croire que le modèle «algorythmique», soit celui
qui gagne le plus rapidement de terrain, conquièrera toute l'industrie:
lès compagnies qui s'informatisent ont tendance à se centraliser
(Linhart,1991) et l'informatisation permet aux agents de gérer de plus
gros volumes de travail. Alors, depuis un peu plus d'un an.
Proassurance renouvelle son personnel selon le modèle algorythmique.
Trois agents à commission ont quitté et ont été remplacés par des
agentes de service et un ancien courtier a été engagé comme agent à
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Isalaire. Au total, en deux ans, cinq agents de service se sont ajoutés à
une équipe composée de douze agents.
Par contre, avec les ordinateurs portatifs, la compagnie pourrait aussi
choisir d'adopter un modèle de travail de type robuste (Appelbaum et
Albin, 1989). Avec des ordinateurs portables et des modems de
communications, les agents pourraient devenir très indépendants,
autonomes et responsables dans l'accomplissement de leur tâche.
Cependant, pour cela, il faudrait que Proassurance veuille s'engager
dans la formation des agents.
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4. L'intégration à l'empioi de Proassurance
Jusqu'à présent, dans la présentation des résultats, nous nous sommes
Intéressés directement au travail de l'agent et aux conditions particulières dans
lesquelles ce travail se déroule. Les chapitres précédents ont porté sur les
conditions du travail, sur le déroulement du travail lui-même et sur les
transformations du travail dues à l'informatisation. Bref, nous avons vu ce que fait
l'agent d'assurances, comment il le fait et dans quelles conditions il travaille.
Maintenant, nous allons aborder la question de l'appropriation et de la
conservation de sa qualification. Nous traiterons, dans un premier temps, du
processus d'intégration de l'agent dans la compagnie et, ensuite, de la formation
que l'agent reçoit pour maintenir ses qualifications.
Dans la section portant sur l'intégration de l'agent chez Proassurance, nous
verrons que, pour les agents débutant dans la profession, l'intégration est
double. Ils doivent s'insérer autant dans une nouvelle profession que dans une
nouvelle compagnie alors que pour les agents plus expérimentés, l'intégration
ne requiert d'eux seulement qu'ils s'insèrent au sein de la compagnie. D'abord,
nous allons décrire le processus de recrutement des agents. Chez Proassurance,
il s'effectue de deux façons; par l'embauche de nouveaux agents et par
l'acquisition de petits courtiers avec leur volume d'affaires. Après, nous
passerons à l'insertion de l'agent dans la profession et, ensuite, aux moyens
utilisés par la compagnie pour intégrer les nouveaux employés dans leurs
fonctions d'agent d'assurances. Nous verrons que ces moyens varient justement





4.1. Le recrutement des agents
Dans les trois dernières années, au moins huit agents sont venus se greffer à
l'équipe de vente de Proassurance Magog. C'est le directeur général, secondé
du directeur des ventes de Sherbrooke qui est le principal agent d'embauche.
Pour recruter, il suit une logique précise: il cherche des agents qui, dans un
temps très réduit, rapporteront de l'argent à la compagnie. Et il n'a que
l'embarras du choix, avec le contexte actuel de l'emploi, la fuite partielle du
personnel que plusieurs perçoivent chez le concurrent Desjardins et les
problèmes de survie que rencontrent les courtiers. Les candidats, ex-employés
de Desjardins, nouveaux diplômés, anciens courtiers et autres, se bousculent à
la porte.
Deux types de candidats sont susceptibles de satisfaire les critères d'embauche;
les jeunes qui démontrent une personnalité de fonceur et une volonté
impressionnante et les personnes déjà établies comme agent ou courtier. La
direction reconnaît les jeunes candidats intéressants en cela qu'ils affirment haut
et fort leurs capacités et qu'ils sont prêts à accepter des compromis salariaux ou
sur les conditions de travail pour avoir leur chance.
Par ailleurs, l'embauche d'un courtier comporte un avantage majeur sur celle
d'un jeune inexpérimenté, elle permet d'acquérir, conjointement à l'obtention
d'un nouvel employé, une clientèle déjà existante faisant affaire avec le courtier:
Pour un courtier comme moi, c'est certain qu'il faut avoir un
bon volume, pas un niveau d'accident excessif. Pour un jeune
qui rentre avec Proassurance, c'est du monde avec une
bonne personnalité, les «Go Getters», le monde bon avec le
public, c'est les gars qui veulent sortir leur ouvrage, ils veulent
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vendre, mais travaillent avec professionnalisme. (David.
agent, p. 7) 147
Lorsque Proassurance embauche un courtier, la compagnie s'intéresse avant
tout à la qualité et à la rentabilité de son volume de travail. Avec des chiffres en
main, l'embauche du courtier est très sûre. Alors, dans ces cas, les
caractéristiques personnelles du courtier sont moins considérées dans la
décision d'embauche que le curriculum d'affaires. Pour les jeunes, la situation
est différente. Ils n'ont souvent presque rien entre les mains pour démontrer leur
qualification, alors le recruteur doit être convaincu autrement de leur valeur. Dans
ces cas, les caractéristiques personnelles du candidat sont le principal critère
d'embauche. Surtout que la direction est, à priori, réticente à l'embauche de
débutants parce que cette embauche est très coûteuse alors que celle d'un
courtier est, le plus souvent, immédiatement rentable. Par comparaison, il coûte à
la compagnie 30 000$ de salaires répartis durant trois ans pour embaucher un
nouvel agent alors qu'il est rare que la compagnie dépense de l'argent en salaire
pour un ancien courtier. Dans le contrat de travail. Proassurance s'engage
envers les jeunes candidats à leur verser 30 000$ en salaires répartis durant
trois ans pour leur permettre de se constituer une clientèle assez nombreuse afin
qu'ils puissent se contenter de leurs commissions:
On va dire le salaire, parce que quand tu rentres, chaque
agent, je pense, ils investissent 30 000$ dessus. Tu peux le
répartir partout où tu veux ton trente mille. Au bout de la ligne,
ça va devenir ça. C'est ça qu'ils vont t'avoir donné. (Étienne,
agent, p.4)
iII est beaucoup plus facile pour la compagnie d'intégrer avec succès une
personne d'expérience qu'une verte recrue, surtout si l'on considère, comme
nous l'avons mentionné, que le jeune agent a comme double défi de s'insérer à
la fois dans la profession et dans la compagnie. L'embauche d'un agent peu ou
pas expérimenté, en plus d'être significativement plus coûteuse que celle d'un
ancien courtier, est aussi moins sûre car l'intégration est bien plus délicate:
Partir un agent à zéro, c'est pas facile. Puis, les anciens
courtiers ont une partie de volume avec eux autres, donc le
financement devient nul. Puis t'as le permis, l'expérience.
Puis, le permis est plus dur à avoir qu'avant. (Renaud,
directeur, p. 7)
La réticence de la direction à embaucher un débutant combiné à la quantité de
candidats aspirant à un poste chez Proassurance forcent les jeunes candidats à
être inventifs et déterminés pour l'obtention d'un emploi. Dans son cas, devant
l'hésitation de la compagnie, Étienne a fait une offre que la direction ne pouvait
pas refuser:
Il a fallu que je travaille fort pour entrer. Une bonne entrevue, il
a fallu que je me vende. On a négocié quelque chose, j'ai dit;
«payez-moi cent piasses par semaine pendant trois mois,
essayez-moi». Je voulais la job! (Étienne, agent, p. 8)
Proassurance a accepté l'offre d'Étienne et il a été payé cent dollars par semaine
durant trois mois. En débutant ainsi, Étienne montra beaucoup de courage,
surtout si l'on considère la suite, c'est-à-dire la difficulté d'insertion dans la
profession.
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4.2. L'insertion de l'agent dans la profession
Nous allons un instant sortir du contexte de la compagnie pour décrire ce qu'ont
à vivre les recrues débutant dans la profession. Tous les agents que nous avons
interrogés n'ont pas nécessairement débuté chez Proassurance Magog, mais ils
se sont tous insérés de la même façon. Péniblement, ils ont dû acquérir l'identité
d'un agent d'assurances, penser assurances, aimer assurances, vivre
assurances.
Mis à part les deux personnes qui ont fait leur DEC en assurances et David, dont
le père était courtier d'assurances, tous les autres agents ont abouti dans les
assurances par hasard. Le plus souvent, insatisfaits d'un autre emploi, ils ont vu
miroiter de l'argent et se sont laissés tenter par les assurances. Avant même
d'avoir un permis, ils ont été embauchés par des compagnies à la recherche de
sang neuf. Ensuite, tous, sauf David qui a été formé durant plusieurs mois, ont
vécu une insertion brutale dans leurs nouvelles fonctions. Chacun a produit le
témoignage, à quelques variations près, des deux semaines de rodage et de
«briefings» éclairs suivies des premiers clients rencontrés sitôt après. Comme
coup de pouce, l'agent recevait le dossier de quelques clients dont il devait
s'occuper en débutant. Pour la suite, l'agent devait s'accrocher à l'espoir de
vendre un jour suffisamment pour pouvoir en vivre;
On a eu deux semaines pour étudier les formulaires pour les
résidences, les autos, les choses comme ça. On a été passer
les deux premières semaines en formation. Ensuite de ça, on
m'avait donné une centaine de clients «orphelins», je m'en
suis occupé. Je me suis dit en moi-même, je vais aller les voir
un par un, je vais leur montrer que je m'occupe d'eux autres.
Fait que là, c'est arrivé que j'aie des références, le monde
m'appelait, c'est de même que ça a débuté. Ça a pris à peu
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près trois ans avant que je me monte une bonne clientèle.
(Raymond, superviseur, p. 23)
Parce que le problème pour les jeunes, c'est d'abandonner
trop vite. Pour arriver à gagner ta vie dans ce domaine là, ça
prend un minimum, malheureusement, de trois ans. (Steve, p.
agent, 11)
Nous avons vu à la section 2.1., concernant les activités commerciales, la tâche
qui incombe à l'agent pour obtenir une clientèle intéressante. Il lui faut environ
trois ans pour réunir une clientèle assez importante pour engendrer un revenu
qui le sorte de la pauvreté. C'est durant ces trois années que la compagnie lui
fournit un salaire de subsistance. Or, parallèlement, l'agent doit aussi apprendre
les rudiments et la complexité de la pratique quotidienne de sa profession;
Il faut qu'ils soient en connaissance de beaucoup de choses.
OK, tous les formulaires, faut qu'ils les connaissent, s'ils ne
savent pas, ils peuvent référer, on fait du résidentiel, de
l'automobile, du commercial, de la ferme... Il faut qu'ils sachent
aussi comment «dealer» avec les clients, comment aller
chercher la clientèle, beaucoup de choses qu'il faut qu'ils
connaissent, les lois, les lois des renseignements personnels.
Au début, ça a l'air d'une montagne., mais à la longue, ça vient
que tu comprends un peu le système. (Raymond, superviseur,
p. 31)
Apprendre tout son travail est long et pénible pour l'agent. Bien qu'il soit très vite
inséré dans sa fonction, il lui faut plusieurs années avant d'être compétent et à
l'aise dans ses activités de tous les jours. Il lui faut en fait autant de temps pour
apprendre son travail que pour construire sa clientèle:
Je dirais une couple d'années! Vraiment là, comme au début,
tu n'as pas beaucoup de clientèle. Être à l'aise avec ta 151
clientèle, ton produit, être capable de prévoir leurs besoins,
assurer une, maison... (Steve, agent, p. 22)
Mon Dieu, ça fait quinze ans que je suis dans l'assurance, ça
m'a pris treize ans. Ça fait à peu près deux ans que je suis
bien. (Jason, agent, p. 20)
Réellement, ça prend peut-être un an, un an et demi. La façon
que j'ai monté ma clientèle, je leur explique comment j'ai fait.
Eux-autres l'auraient peut-être pas fait, mais c'est pas grave,
je l'ai fait de même, j'ai appris avec l'expérience de quelle
façon il fallait procéder. (Raymond, superviseur, p. 25)
D'autre part, la qualification est très longue à assimiler parce que l'agent doit
trouver un équilibre entre ses tâches de renouvellement de polices, de réponses
à ses clients et d'acquisition de nouvelles clientèles. De plus, la tâche est
tellement complexe et diversifiée que même après plusieurs années
d'expérience, la plupart ne maîtrisent pas tout leur travail. Les agents commettent
des erreurs. Par exemple Étienne, en prenant une mauvaise tangente, a vu la
progression de ses ventes s'arrêter complètement. L'apprentissage se compte
en années. Jim qui est agent d'assurances depuis une dizaine d'années ne se
sent toujours pas à l'aise dans l'assurance commerciale:
Ça dépend, au niveau de l'auto, du résidentiel, c'est assez
facile, c'est ça que tu fais le plus. Quand j'ai commencé à faire
du commercial un peu plus tard. De temps: au résidentiel, un
an ou deux, dans la ferme, ça dépend si tu en as beaucoup,
peut-être un an, commercial, c'est plus long, c'est plus
diversifié. Je dirais que je ne suis pas encore à l'aise dans le
commercial, parce que j'en fais moins. (Jim, agent, p. 20)
Les premières années dans la carrière de l'agent ne sont pas faciles. Pour
152passer à travers, l'agent travaille énormément et relève de grands défis.
Pourtant, puisqu'il est surtout payé à commission selon son volume, il ne fait pas
beaucoup d'argent. Les débuts demandent patience et abnégation:
C'est certain que pour les heures que je fais aujourd'hui,
j'aimerais avoir un salaire de 50 000$., mais je vois plus loin,
aujourd'hui, j'amène l'eau au moulin, puis plus tard ça ira.
(Martin, agent, p. 38)
Du temps, au début, c'est de la prospection. C'est pas tout le
monde qui ont ça. Qui ont le «gutts» de le faire. Ça prend
beaucoup de temps. Il faut travailler, moi, quand j'ai
commencé en assurances, je me souviens, je travaillais 6
jours par semaine. Je n'avais pas d'enfant faut dire. (Jim, p.
agent, 33)
Au début, l'emploi exige beaucoup de l'agent et lui rapporte peu. C'est d'autant
plus pénible que ce qu'il vit ne correspond pas du tout à ce qu'il attend de son
nouvel emploi. Ses attentes, conditionnées par la compagnie ou le lieu de
formation, étaient idéalisées et sont déçues:
Quand tu arrives dans le domaine de l'assurance, on te met ça
beau, c'est payant, ils te pompent et ils te montent. Ils te
chauffent à bloc et ils te lâchent. T'es comme un boeuf qui s'en
va dans l'arène. Le dommage dans ça, c'est que les
nouveaux arrivent, on leur présente des gros chiffres. Le gars
fait ça 2-3 mois, il s'aperçoit que c'est pas si facile, pas si
payant. (Jason, agent, p. 37)
C'est pas comme on nous avait dit à l'école. En sortant, on était
supposé de faire 30 000- 35 000, c'est pas ça. Ça commence
pas mal plus slow que ça. Avec des très bonnes conditions.
d'après moi, le salaire du monde que je connais, c'est entre
dix-huit et vingt mille en rentrant. {Étienne, agent, p. 8) 153
En débutant, le nouvel agent est déçu des conditions de travail et de la hauteur
de la barrière d'insertion qui s'élève devant lui. Il doit apprendre une profession
très complexe, requérant plusieurs sortes de connaissances et d'habiletés, se
tailler une place dans une jungle compétitive et vivre avec un salaire réduit.
Parallèlement, il doit s'ajuster à son nouveau milieu de travail.
4.3. L'intégration de l'agent chez Proassurance
Le nouvel agent, qu'il soit débutant ou expérimenté, doit s'adapter à sa
compagnie. Alors que pour le débutant. Proassurance n'échappe pas à la règle
du rodage de deux semaines, les choses se font plus rapidement pour l'agent
possédant de l'expérience. Pour celui qui commence à son emploi, la
compagnie n'a que deux souhaits: qu'il connaisse les règles internes de
sélection de la clientèle et que celui qui est un ancien courtier se soucie
désormais des risques engendrés par les clients qu'il recrute. Le courtier
transformé en agent doit se soucier de la rentabilité de la compagnie:
Quand tu pars d'un bureau de courtiers et tu t'en viens dans un
bureau d'assurances directes, c'est très différent la mentalité.
Un bureau de courtiers, t'es là pour vendre des polices. Un
bureau d'assurances aussi, mais par contre, tu travailles
directement pour la compagnie et il faut que tu rapportes de
l'argent. Comme courtiers, ils ne voyaient pas ça, ici faut que tu
fasses attention aux risques que tu prends. (Raymond,
superviseur, p. 11)
Chaque compagnie a ses critères pour avoir un client.
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compagnie. C'est cette petite formation là que j'ai eu des
règles, maisons. (Martin, agent, p. 22)
Les questions de rentabilité et de procédures sont vites bouclées lors de
l'intégration du nouvel agent. En fait, l'agent débute souvent dans ses fonctions
avant même que l'on ne lui ait fait part des exigences particulières de la
compagnie. Plusieurs agents ont rencontré des clients avant d'avoir reçu une
formation initialie de la compagnie. Le travail était plus urgent que la formation;
Je suis arrivée ici avec le bagage que j'avais. Ça s'est fait
«floue» comme ça! Sur le tas. Je suis arrivé et c'était en
catastrophe, le monsieur, ça faisait un an qu'il était en congé
de maladie. (Tania, superviseure, p. 24)
Avec pareille arrivée en catastrophe, c'est grâce aux conseils de ses collègues
que l'agent réussira son intégration. Pour palier l'absence de structure formelle
d'intégration, l'attitude des agents, est la disponibilité pour répondre aux
interrogations des nouveaux arrivants. Nous verrons que cette attitude vaut
autant pour l'intégration de l'agent que pour sa formation.
Dans la littérature, les auteurs objectifs et spécialisés ont écrit
abondamment sur les enjeux du recrutement de l'agent, de son
insertion dans la profession et de son intégration dans une compagnie.
Dans ce segment de discussion, nous reprennons ces sujets un à un.
Le recrutement
Dans l'ensemble, la littérature spécialisée présente des idées sur le
recrutement des agents qui informent plus ou moins bien sur ce qui ce
passe chez Proassurance. Les thèmes abordés concernant le
recrutement dans la littérature spécialisée portent sur la mauvaise
réputation des agents, le recrutement continuel et la sélection des
candidats.
D'après Dandridge (1992), les compagnies d'assurances font face à un
manque de relève à cause de la mauvaise réputation de la profession
d'agent. Ceci n'existe pas chez Proassurance, les demandes d'emploi
sont abondantes et les qualifications des candidats de plus en plus
élevées. D'ailleurs, ceci a pour effet de permettre à Proassurance, à
l'instar d'une des autres compagnies, de diminuer les conditions
d'emploi des agents. En effet, dans un éditorial d'une importante revue
spécialisée, il est écrit que la majorité des personnes en assurances
voit les conditions de travail se détériorer dans l'industrie. Bien que
les marchés sont de plus en plus saturés, les taux de commissions
diminuent (Anonyme, 1995).
Par ailleurs, certains articles proposent aux assureurs de recruter
continuellement (Blakesey, 1992; Evans, 1991). Cette pratique est en
partie admise par Proassurance. Les cadres restent vigilants dans la
recherche de candidats. Dans la logique des assureurs, c'est avec
l'embauche d'un agent que commence le processus qui rapporte de
l'argent. De plus, selon Oranger (1988), le seul prédicateur auquel les
recruteurs peuvent se fier sont les réussites d'affaires qu'a eu un
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candidat dans le passé. Cette croyance encourage la pratique de la
compagnie d'embaucher des anciens courtiers.
Les résultats que nous obtenons confirment ce que certains chercheurs
objectifs ont dit: il y a surabondance de candidats et les employeurs
peuvent se permettre des critères d'embauche très stricts (Bengle,
1990 et Breton, 1993). Pour des domaines particuliers, Darrah (1994)
et Breton (1993) ont constaté une inadéquation entre les exigences des
employeurs et les exigences des emplois qu'ils offrent. Cependant, les
résultats ne permettent pas de prétendre que ceci existe chez
Proassurance. Contrairement à d'autres organisations, la direction de la
compagnie ne recherche pas particulièrement à engager des personnes
scolarisées.
L'insertion dans la profession
Les deux solutions que les auteurs spécialisés proposent face au défi
qui attend les nouveaux agents sont d'ordre affectif. Alors que
Nahorney (1992) affirme que l'impatience est le pire ennemi de
l'agent et lui suggère donc d'être patient. Ragaglia (1992) propose,
quant à lui, aux superviseurs de motiver, d'insuffler le désir de vendre
à  l'agent. Ces idées de patience, de désir de vendre ont souvent été
formulées par les agents. La croyance dans la toute puissance de la
volonté de réussir est assez répandue dans la compagnie.
Dans son étude, Oakes( 1990a) constate que le phénomène de
«gonflage» est très important dans la profession. Pour accepter les
conditions difficiles dans lesquelles il débute, l'agent d'assurances doit
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croire en une certaine mission qu'il se donne. Il doit se conférer un
certain héroïsme et être persuadé que des jours meilleurs sont à venir.
Or, devant la difficulté de son travail, tout comme n'importe quel
débutant dans le secteur des services (Beugle, 1991), l'agent risque de
déchanter. Surtout si, comme Étienne, il a accepté des conditions
d'embauche à rabais.
Comme le décrit Beugle (1990 et 1991) pour d'autres secteurs, le
débutant doit confronter ses attentes face à son travail avec celles du
milieu de travail. Il doit donner le sens à son travail et se situer par
rapport à lui. Aussi, il doit traverser un double processus de
production de clientèle et de construction de réputation. En somme, s'il
accepte de se maintenir en emploi, le débutant doit acquérir l'identité
d'un agent d'assurances (Oakes, 1990b). Ce processus est essentiel
parce que l'agent doit engager toute sa personnalité dans son travail
L'intégration dans la compagnie
Lorsqu'il est question d'intégration au sein d'une compagnie, les
auteurs spécialisés proposent aux compagnies d'encadrer les agents
(Dempsey, 1994), de les superviser (Dare, 1993) de leur faire
connaître les produits de la compagnie et de leur donner fierté dans
l'organisation qu'ils représentent (Johansen, 1992). Chez Proassurance,
la pratique correspond assez peu aux discours de bonnes intentions
des articles spécialisés. Les agents doivent faire leur place dans la
compagnie par leur propres moyens, avec toutefois un peu d'aide de
leurs collègues. Très souvent, les agents ne connaîtront les
particularités de la compagnie qu'une fois dans le feu de l'action. De ce
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fait, à cause de l'absence de procédure d'intégration planifiée, ils
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ignoreront plusieurs choses très longtemps.
5. La formation de l'agent
Historiquement, le réseau scolaire québécois a négligé le monde des
assurances d'une façon surprenante si l'on considère qu'il s'agit d'un domaine
qui représente près de 4% du P.I.B. de la province. Dans ce chapitre sur la
formation, nous verrons qu'à l'instar du monde de l'éducation. Proassurance
Magog, néglige aussi la formation de l'agent. En examinant le phénomène de la
formation chez Proassurance, nous nous apercevrons que l'agent porte le plus
souvent sur lui-même le fardeau de sa qualification.
Nous allons commencer par présenter la formation qu'ont reçue les agents à
l'extérieur de leurs liens avec Proassurance Magog au cours de leur
cheminement scolaire et de leur vie professionnelle. Ensuite, nous allons
aborder la formation formelle offerte à l'agent dans le cadre de ses activités chez
Proassurance Magog et la formation informelle offerte surtout sous forme
d'encadrement de la part des superviseurs.
5.1. La formation de l'agent à l'extérieur de Proassurance
Avant d'arriver chez Proassurance Magog, chaque agent a eu un parcours
professionnel et scolaire bien à lui. Cependant, tous sont arrivé avec l'aptitude à
vendre des assurances. Nous avons vu que la compagnie engage de préférence
des personnes d'expérience parce qu'elles sont plus vite compétentes. Au
contraire de l'expérience, le cheminement scolaire de l'agent ne le qualifie pas
nécessairement, sauf s'il a suivi un programme spécifique en assurances. Il n'y a
pas de relation immédiate entre la qualification de l'agent et sa scolarité faite en
d'autres domaines qu'en assurances. Ceci se vérifie auprès de Steve qui est
l'agent le plus scolarisé parmi nos sujets avec une maîtrise en coopération, mais
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qui ne réussit ni mieux ni moins bien que Miguel qui a à peine son diplôme
d'études secondaires.
L'agent formé en assurances, au cégep ou avec l'Institut d'Assurances du
Canada, possède un avantage relatif sur les autres. Le fait que les deux
diplômés du niveau collégial en assurances que nous ayons interrogés soient
respectivement le directeur général de la compagnie et le seul agent qui ait été
embauché sans aucune expérience récemment et que les deux réussissent très
bien n'est certainement pas un hasard. La formation en assurances ne prépare
cependant pas complètement au travail en assurances. Les difficultés d'insertion
des diplômés en assurances sont comparables à celles des autres.
Une fois en emploi, pour compléter leurs connaissances en assurances, la
plupart des agents qui n'avaient pas été formés en assurances ont suivi un ou
plusieurs cours de l'Institut d'Assurances du Canada. Ces cours leur sont utiles
pour mieux comprendre et expliquer les contrats aux clients:
C'est un cours qui devrait tout le temps être suivi et obligatoire
même. Tu vas chercher plein de clés. Quelqu'un qui te
demande pourquoi ça marche comme ça. Je le sais pas, mais
je sais que ça marche de même. Tu ne vas pas plus creux que
ça. Tu ne peux pas le savoir en le demandant à un autre
agent, il ne le sait pas plus que toi. Dans ces cours là, ça
creuse, t'apprends à mieux comprendre ce que tu vends.
(Martin, agent, p. 25)
Bien que la possibilité existe toujours de suivre des cours en assurances, au
moment des entrevues personne n'en suivait et personne non plus n'avait
l'intention d'en suivre. La politique actuelle de la compagnie, qui consiste à
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défrayer les coûts des cours semble Insuffisante pour les agents. Ils préfèrent se
rabattre sur la formation dispensée à l'Intérieur même du cadre de la compagnie.
Il y a deux formes de formation à l'Interne; une formation formelle et une
formation Informelle.
5.2. La formation formelle par la compagnie
Un avantage d'être agent plutôt que courtier Indépendant est de bénéficier des
efforts de formation d'une compagnie. Cet avantage prend de l'Importance avec
les changements que subit l'Industrie des assurances qui rendent plus difficile la
conservation à jour des connaissances et des qualifications. Pour la formation,
Proassurance procède de deux façons: offrir directement des formations courtes
ou produire et faire circuler de l'Information pratique.
À chaque année, le Groupe Proassurance organise un congrès pour toutes les
mutuelles au cours duquel sont offerts une série d'ateliers susceptibles
d'Intéresser l'agent. Généralement, l'objet des ateliers concerne les nouveaux
produits que la compagnie offre, les lois nouvelles, les critères de sélection des
clients, la motivation de l'agent, la tarification des primes, le rôle de l'agent
comme Intermédiaire entre le client et l'ajusteur, les techniques de vente, etc.
Lors des congrès, l'agent a le loisir de choisir les ateliers auxquels II participe
selon ses besoins particuliers:
On a eu de la formation de représentant, pour les ventes, la
motivation. Ça touchait des domaines que toi tu choisissais.
Les cours que t'avais de besoin. SI c'est les prix qui te font
peur, tu vas prendre tel cours. Pour mieux comprendre les
formulaires essentiels, c'est quoi qui s'en vient sur les
ordinateurs, la tarification, comment c'est fait. (Étienne, agent,
p. 45)
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En plus du congrès annuel, Proassurance Magog fait parfois venir des
personnes ressources pour donner des formations particulières ou, encore,
organise des journées de formation sur des sujets spécifiques lorsque cela
s'impose, comme lors de l'arrivée du nouveau code civil. Les efforts de formation
restent toutefois limités par les coûts énormes de formation, la disponibilité des
cours, des agents et des formateurs;
C'est toujours à Montréal, envoyer trente personnes à
Montréal une journée, ou pour une demi-journée, c'est de
l'argent que je paie. Ils n'ont pas de formateur qui vient dans
les entreprises. Le côté monétaire est très important là-
dedans. On peut en faire nous autres-mêmes, mais c'est
encore du temps qu'on a pas présentement. Monter un cours,
c'est quelque chose. La fédération a des formateurs itinérants,
mais ils ne sont pas toujours disponibles. (Renaud, directeur,
p. 29)
Offrir de la formation n'est pas une sinécure, c'est pourquoi Proassurance Magog
n'organise pas de cours pour les agents. À la place de formations, la compagnie
se contente le plus souvent de distribuer des mémos informatifs. Les mémos
sont simples et économiques à faire et à distribuer. Ils informent l'agent sur les
changements légaux, les rabais spéciaux, les promotions et les autres sujets qui
le concernent. La plupart des agents les lisent assidûment et apprécient
l'information qu'ils contiennent. Certains, par contre, affirment ne se fier qu'aux
logiciels informatiques pour se garder informés. Ils passent donc souvent à côté
de nouvelles informations, mais ne s'en plaignent pas. En plus des mémos, le
Groupe Proassurance publie aussi une revue d'information que les agents
apprécient.
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Les efforts de formation de Proassurance Magog sont nettement insuffisants.
Tous les agents ainsi que le directeur général le perçoivent, mais pas de la
même façon. Les agents déplorent qu'aucune formation ne soit offerte pour aider
l'intégration des nouveaux arrivés et ils sont aussi frustrés de n'avoir reçu aucun
cours portant sur l'utilisation du système informatique. Quant à lui, le directeur
général est indifférent aux problèmes d'adaptation des agents. Ce qui l'inquiète
est plutôt la quantité d'erreurs et d'ommissions que les agents font à cause de
leur ignorance du système de travail du secteur de la souscription:
Présentement, les micros ont les cotations automobiles et les
comptes à recevoir. S'ils veulent savoir le traitement de texte,
c'est à eux autres à se former. Moi, j'ai pas d'intérêt à ce qu'ils
soient bons en traitement de texte. Ils appellent pour des
niaiseries, ça n'a pas d'allure de déranger pour ça. À partir de
l'automne, chaque agent va venir ici rentrer trois ou quatre
propositions, deux ou trois avenants et faire un
renouvellement. Ils vont le voir pour qu'ils connaissent mieux
le système. (Renaud, directeur, p. 15)
En résumé, l'agent a une ou deux journées de formation par année sur des
sujets spécifiques. Aussi, il reçoit de l'information de la compagnie sous forme
de mémos et de revues., mais avec tout cela, l'agent ne peut, au mieux, qu'être
bien informé. Il n'est pas formé autant que ses besoins le demandent. En somme,
il ne reçoit pas de formation organisée, structurée et prodiguée par des
personnes aptes à l'enseignement, mais plutôt de simples séances d'information.
Ces séances ne sont pas des cours élaborés par des professionnels, validés et
évalués. Il en est probablement ainsi à cause du manque de connaissances et
de ressources fiables pour soutenir la formation en assurances. De plus, l'objet
des efforts de formation est, le plus souvent, peu pertinent puisqu'il concerne
163
presque invariablement des technicités alors que l'élément central du travail de
l'agent est sa relation avec ses clients.
Lorsque nous avons demandé aux agents quelle pouvait être la philosophie de
formation de la compagnie, les réponses ont varié entre l'ignorance et l'ironie. Ils
ne perçoivent que du vide dans la politique de la compagnie en ce qui a trait à
leur formation. En vérité, la compagnie aimerait bien trouver une formation éclair
miracle qui réponde à toutes ses attentes. Elle n'est pas disposée à investir des
sommes significatives de temps ou d'argent pour améliorer les qualifications de
l'agent. Actuellement, pour répondre aux besoins les plus urgents, la compagnie
laisse plutôt des personnes ressources disponibles à l'agent.
5.3. La formation informelle: l'encadrement de l'agent
Chez Proassurance, les moyens et le temps à consacrer à la formation sont
limités. Pour compenser, la compagnie a mis en place des structures
d'encadrement pour l'agent. C'est pourquoi il y a un directeur des ventes à
Sherbrooke et une superviseure à Magog en plus du directeur général. Ils sont
les trois superviseurs ayant pour fonction d'encadrer et de supporter les agents,
les nouveaux surtout. Ils concentrent leurs efforts à aider l'agent à s'organiser, à
se motiver, lui fixer des objectifs de travail, à l'écouter et à le supporter:
Directeur des ventes, ça voit à ce que tout marche rondement
avec les vendeurs, tout ce qui s'appelle vente. On se fixe un
volume, des objectifs au début de l'année et on essaie de les
respecter. Et puis, quand les vendeurs ont des problèmes, ils
viennent me voir. (Raymond, superviseur, p. 2)
Je m'occupe des jeunes, je suis capable de les écouter, je
suis capable de les aider, j'ai un bon vécu. Il faut quasiment
que je sois leur père. Ça commence, c'est des enfants gâtés.
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ils arrivent ici, ils prennent la place. C'est pas de même que ça
fonctionne. (Raymond, superviseur, p. 11) 165
Ainsi, lorsqu'un agent débute, au moment de l'installer dans ses fonctions, la
direction insiste sur la disponibilité des personnes ressources autour de lui.
Plutôt que d'essayer de former le débutant, la direction l'invite à poser aux
superviseurs et à ses collègues toutes les questions qui lui viendront et à ne pas
se gêner à demander de l'aide:
Il ne m'ont pas donné de formation comme telle, ils sont
toujours restés ouverts, si j'ai besoin d'aide. Proassurance,
c'est les agents, le directeur des ventes, on s'aide toute la
gang. T'as besoin de quelque chose de particulier, le directeur
des ventes va t'aider ou t'acheminer à la bonne personne.
(Étienne, agent, p. 42)
Nous avons vu dans la section 4.3 (L'insertion de l'agent dans la profession) à
quel point il peut être difficile de s'insérer dans la profession, c'est pourquoi les
superviseurs s'efforcent de faciliter les débuts de l'agent et de l'aider à maintenir
sa motivation. Pour eux, un agent qui travaille fort, mais qui n'obtient que de
maigres résultats mérite d'avoir de l'aide. Ses difficultés résultent souvent d'une
mauvaise direction que prend son travail et Raymond à Sherbrooke, comme
Tania et Renaud à Magog sait le plus souvent diagnostiquer ce que le nouveau
fait mal.
Cependant, en encadrant les agents, les superviseurs se gardent bien de saper
le moral de l'agent. Nous avons vu dans la section 4.2 (Le recrutement) que la
compagnie ne recrute des débutants dans la profession qu'en s'assurant de leur
motivation à travailler fort. Les superviseurs font bien attention de ne pas étouffer
l'agent sous leur direction, ils restent en retrait jusqu'à ce que l'agent vienne de
son propre chef les consulter;
Je travaillais mal, je travaillais quand même, mais je plaçais
mes énergies à la mauvaise place. Mon boss m'a rencontré, il
m'a donné des trucs, il m'a dit de ne pas m'en faire, qu'il s'en
attendait. Il n'est pas dur: «T'es tétu, tu voulais le faire à ta
manière, ça ne marche pas. Je vais te donner des trucs, prend
ce que tu veux.» (Étienne, agent, p. 21)
La motivation est fragile et difficile à ressusciter, les superviseurs en prennent
soin:
C'est ça, je ne veux pas non plus les retenir, je ne voudrais
pas les pousser non plus, mais il faut que je les guide. C'est
ça un peu mon travail, ceux qu'on a engagés ici, c'est des
fougueux, mais il faut les guider, parce qu'ils sont souvent en
dehors de la «track». Au moins, je ne suis pas obligé de les
pousser. C'est ce qui est le plus difficile, de pousser
quelqu'un. (Raymond, superviseur, p. 11)
Mais si les superviseurs n'encadrent pas de très près l'agent, ce n'est toutefois
pas seulement par peur de le démotiver. C'est aussi parce que les superviseurs,
comme presque tout le monde oeuvrant dans les assurances, sont convaincus
que la qualification des agents est innée. Cette conviction rend caduque toute
tentative de formation formelle ou informelle. Renaud a déjà essayé d'améliorer
les qualités de vendeur d'un agent, mais sans succès. Depuis il a résolu de
n'engager que des personnes qui ont le profil de l'emploi et de ne plus essayer
de former:
Comme Martin ou Étienne, c'est pas long que tu vois, en
placotant avec eux autres, 15 minutes, une demi-heure, s'ils
ont le profil de l'emploi ou non. J'ai eu des agents que j'ai
engagés que j'ai encore. C'est confidentiel... bien, c'est dans
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les premiers surtout.[déception dans la voix] OK, on va être
capable de changer telle chose, on va travailler là-dessus, 167
puis on va le changer. C'est pas évident de changer la
personne. Côté expérience que j'ai eu. (Renaud, directeur, p.
1)
Les superviseurs n'ont pas d'autre compétence pour aider et former les
débutants que leur expérience personnelle, il n'est donc pas surprenant qu'ils
n'osent pas trop intervenir:
Le patron, ce qu'il veut de moi, c'est pas de donner des cours
de formation, parce que je ne suis pas apte à donner ça. J'ai
pas de... Exactement ma job, c'est que je la fais comme, je
m'occupe des jeunes, je suis capable de les écouter, je suis
capable de les aider, j'ai un bon vécu. (Raymond, superviseur,
p. 11)
Les trois superviseurs n'ont jamais été formés à superviser d'autres agents. Leur
tâche première concerne les assurances, pas les agents. C'est leur compétence
en assurances et non en andragogie qui leur a valu leur poste de superviseur.
Même qu'à Magog, la superviseure est très compétente en assurances, mais elle
est nouvelle dans la compagnie et elle n'a pas toute la crédibilité nécessaire
pour avoir autorité auprès des agents.
Par ailleurs, il serait probable que l'incompétence des superviseurs en formation
entraine aussi le peu d'intérêt que la compagnie démontre en général pour la
formation des agents. Or, il n'en demeure pas moins que les agents ont de toute
façon besoin de connaissances pour travailler. Qu'ils soient supportés ou pas,
des changements surviennent dans l'industrie et ils doivent y faire face. Alors, ils
s'arrangent comme ils le peuvent pour se former.
5.4. L'auto-formation de l'agent.
Pour demeurer compétents, les agents s'élaborent des activités d'auto-formation,
avec leurs collègues, ils se consultent les uns les autres et s'entraident selon
leurs compétences et leurs disponibilités. Dans la compagnie, chacun a sa
spécialité: l'assurance des fermes pour l'un, les garages pour l'autre, et ainsi de
suite. La direction est bien consciente des échanges d'information entre les
agents et les encourage. Elle voudrait même organiser des réunions formelles
pour officialiser ces échanges. Ainsi, la qualification circulerait librement. Or, la
volonté de la direction se bute au manque de disponibilités des agents qui
camouffle en fait leur manque de volonté à formaliser leurs échanges et la
timidité qu'ils auraient à faire la «leçon» à leurs collègues.
Par ailleurs, en plus de se former entre eux, les agents lisent les mémos et des
publications qu'ils reçoivent. Des agents vont plus loin dans leurs démarches.
Par exemple Tania a conçu qu'en étant en contact avec des vendeurs d'autres
domaines, elle apprendrait sûrement:
Puis, j'ai fait partie de différents organismes; j'ai fait partie du
cercle d'affaires, de la chambre de commerce, ça te donne
des bagages. Tu touches à des gens, à des domaines, t'as
des entrevues de réussite, des choses comme ça qui te donne
des idées. Parce que le service à la clientèle, c'est autant être
vendeur de balayeuses que dans n'importe quoi. Il reste que
t'as toujours le savoir de ces gens. (Tania, superviseur, p. 14)
Bref, l'agent puise partout dans son entourage des pistes qui l'aideront à faire
son travail. Ainsi, lorsque questionnés sur leurs modes d'auto-formation, les
agents ont parlé de psychologie, de parapsychologie, de médecines douces, de
bouquins sur la réussite en affaires, etc. Ces voies de formation, parfois
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surprenantes, reflètent le besoin qu'a l'agent de s'outiller pour son travail. Tout
ce qui peut l'aider est considéré. Et comme il existe peu d'instances officielles et
crédibles pouvant aider l'agent dans ses démarches, il se rabat souvent sur
n'importe quoi. Surtout qu'il n'a pas lui-même non plus de compétences
particulières pour voir à son auto-formation.
5.5. Conclusion sur la formation
Si l'on porte un regard global concernant la formation de l'agent, nous voyons
poindre des trous partout. Premièrement, le réseau scolaire ne s'occupe que
depuis peu de former de futurs agents d'assurances. Deuxièmement, l'Institut
d'Assurances du Canada est surtout disponible pour les agents de la région de
Montréal, et n'offre que très peu de cours en région. Troisièmement, la formation
dispensée au sein même de la compagnie consiste en des séances
d'informations ne respectant pas les règles de l'art d'enseigner et de former.
Quatrièmement, les thèmes de formation choisis par la compagnie, le réseau
scolaire ou l'Institut d'Assurances du Canade ne correspondent pas toujours
nécessairement aux besoins de l'agent Et dernièrement, l'agent, portant son
bagage carencé de formation n'est pas lui non plus apte à se former lui-même.
Le bilan peu reluisant de la formation offerte à l'agent peut s'expliquer parce que
la plupart des acteurs oeuvrant dans l'industrie, agents inclus, sont convaincus
que le travail d'agent est simple; conviction rendant inutile la formation., mais
cette conviction est fausse, un travail dont l'apprentissage dans la pratique
s'échelonne sur des années ne peut pas être simple ni facile. Nous l'avons dit, il




L'écart entre la formation disponible en assurances et la complexité du travail
d'agent pourrait laisser supposer que l'industrie, mis à part l'enjeu monétaire de
la formation, n'aurait pas par ailleurs avantage à ce que l'agent reste peu formé.
Ayant un complexe d'incompétence, comme c'est le cas dans une certaine
mesure, il se pourrait que l'agent ait tendance à en faire plus et ait aussi moins
envie d'aller voir les offres que lui ferait la compétition ou d'aller dans d'autres
domaines de travail.
De toute façon, pour le moment l'agent doit composer avec les ressources dont il
dispose. Et il se tire relativement bien d'affaires, il contrebalance le vide relatif de
ressources en grande partie avec l'autonomie dont il bénéficie dans son travail.
Cette autonomie dont il jouit lui permet de développer une qualification concrète
et pratique, axée sur la pratique quotidienne.
Comme nous en avons pris l'habitude dans les discussions des
résultats des sections précédentes, nous allons commencer par
présenter les points de vus d'auteurs spécialisés en assurances avant
de discuter à partir d'articles objectifs.
Selon les spécialistes en assurances, la formation des agents devrait
surtout porter sur la connaissance des produits, des contrats, de
l'informatique, des méthodes de travail et des techniques de ventes.
Les modes de formations proposés par les auteurs sont assez
conformes à ce qui se passe à Proassurance. Ainsi, pour les produits et
les contrats, les auteurs proposent surtout l'autoformation des agents
(Ardnt, 1989; Amrhein, 1993b). Pour les problèmes d'informatique, ils
suggèrent aux agents de s'entraider et de se former eux-mêmes (Kerr,
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I1990). Pour les méthodes de travail, Collins (1991) fait l'éloge de
petites formations sur mesure que peuvent commander les
compagnies d'assurances. Et enfin, pour à peu près tous les objets de
formation, Kisner (1990) estime que les cours sur vidéocassettes sont
un moyen économique et efficace de former les agents. Bref, selon les
auteurs spécialisés, former des agents est simple et ne demande qu'un
peu de bonne volonté.
Par ailleurs, un article spécialisé de Granger (1988a) remet
pertinement en question la qualification qu'ont d'anciens agents à
devenir superviseurs. Selon cet auteur, une personne qui est qualifiée
pour la vente ne l'est pas nécessairement pour l'encadrement. Cette
opinion est aussi soutenue par l'auteur objectif Oakes (1990a). Les
résultats que nous présentons vont aussi dans ce sens. Les
superviseurs que nous avons rencontrés démontrent beaucoup de
bonne volonté et de connaissances pratiques pour superviser les
agents, mais bien peu de compétences éducationnelles.
En somme, tout comme les moyens mis en place par Proassurance, les
modes de formation proposés dans l'industrie sont superficiels. Ces
moyens n'ont pas d'impact sur la qualification des agents. Ils outillent
mieux, mais ne forment pas. Rappelons à ce sujet que Dernier (1994)
considère que seule la formation scolaire a un impact réel sur les
qualifications des travailleurs. Ce n'est pas en se fiant aux auteurs
spécialisés en assurances que les agents vont régler leurs problèmes
de formation.
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Dans une vaste étude portant sur les besoins de qualification dans les
entreprises de service en Ontario (Ontario ministry of skill
développement, 1988), il est constaté que les entreprises de taille
modeste ont du mal à faire face aux défis de formation. Ceci s'applique
aux petites compagnies d'assurances comme Proassurance. Il est
manifeste qu'il n'existe pas, dans les petites compagnies, les ressources
pour faire face aux défis de formation. Comment les agents et les
superviseurs pourraient-ils, seuls, répondre à tous les enjeux de
formation alors qu'ils n'ont aucune compétence en éducation? Pire,
alors qu'ils sont eux-mêmes à peine formés pour faire leur travail?
Selon Alter (1991), les agents et superviseurs possèdent des savoirs
informels et pratiques, cependant, ils n'ont pas les compétences pour
articuler les besoins de formation des agents. Or, d'après Noyelle
(1989), si les besoins de formation demeurent inarticulés, rien ne peut
être fait pour modifier les qualifications des agents.
De toutes façons, le problème fondamental de formation dans
l'industrie des assurances prend sa source bien en amont du cadre des
compagnies. La source du problème se situe au niveau du système
d'éducation. En effet, parce que la qualification de l'agent est mal
connue et sous-estimée, le monde de l'éducation a toujours négligé
celui des assurances. Ainsi, comme Bengle (1989) l'a constaté pour
bien d'autres travailleurs dans les services, la croyance générale est
que la qualification de l'agent est bien plus une question de
personnalité que de formation académique (Oakes, 1990b). Or, que ce
soit dans les services en général (Bengle, 1991) ou dans les assurances
(Bernier, 1994), l'effet de ce type de croyance, lorsqu'elle est admise
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et non questionnée, est partout le même; la formation des travailleurs
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demeure négligée, incomplète, insuffisante et , surtout, mal adaptée à
la réalité des travailleurs.
Pour montrer à quel point le rôle de l'agent d'assurances dépasse de
simples questions de personnalité et qu'il exige une formation
sérieuse, terminons la discussion sur la formation avec un extrait fort
éloquent d'un article à caractère juridique:
Vu dans cette optique, il va sans dire que le rôle de
l'agent et du courtier qui dépasse, au dire de
l'honorable juge Wilson, le simple rôle de vendeur
d'assurances, est extrêmement important et exige non
seulement une très bonne formation professionnelle,
mais également une méthode de travail
extraordinaire au moment de la souscription.
(Clermont, 1992, p. 413)
,v
t6. L'autonomie de l'agent dans son travail
6.1. Description de l'autonomie de l'agent
Dans les chapitres portant sur l'intégration de l'agent dans la compagnie et sur
sa formation, il a été clairement montré que l'agent se retrouve le plus souvent
laissé à lui-même. À son arrivée dans la compagnie, l'agent doit lui-même
concevoir son intégration et prendre les moyens pour la réussir. Par la suite, tout
au long de sa carrière, s'il a besoin de connaître quelque chose, il lui
appartiendra d'agir pour l'apprendre. En somme, à quelques nuances près,
l'agent fabrique son travail de A à Z. Il est autonome:
Ce n'est plus un travail qui t'est demandé, c'est un travail que
tu dois t'imposer. Il faut que tu te pousses toi-même. C'est toi
qui fais ton travail, tu deviens entrepreneur. On va développer
tel secteur, je vais aller voir telle personne, c'est pas un travail.
Nous le créons.(David, agent, p. 17)
À Proassurance, surtout lorsqu'il est rémunéré à commission, l'agent est
quasiment considéré comme travailleur indépendant. L'appât du gain est
substitué à la traditionnelle autorité patronale:
Je suis employé, j'ai un contrat, je suis à commission. Je suis
considéré autonome. Je peux décider de prendre des
vacances demain matin. Ça me regarde moi, je suis
indépendant pas mal. (Étienne, agent, p. 3)
L'autonomie et l'indépendance parraissent dans le lien qui unit l'agent et la
compagnie. Au lieu d'une convention collective classique, l'union est régie par
un contrat personnel d'une durée de trois ans. Dans le contrat sont inscrits les
taux de commission, les avantages sociaux et les obligations et devoirs de
l'agent envers la compagnie. Ce contrat a ceci de particulier qu'il est confidentiel.
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IChez Proassurance, personne n'est supposé connaître les conditions de travail
de ses collègues.
Avec pareils contrat et mode de rémunération, l'agent a toute sa liberté face à la
direction en autant qu'il respecte son contrat. La direction n'est pas supposée
surveiller l'agent parce que de toute façon, le travail que ce dernier économisera,
elle l'économisera en commission. Selon cette logique, l'autonomie des agents à
salaire aurait pu être moindre, mais ça n'est pas le cas. La compagnie laisse la
même latitude aux agents à salaire qu'à ceux à commission. La direction
n'intervient que s'il y a des plaintes ou des problèmes de production. Il semble
que la norme de groupe instaurée pour les agents à commission se maintienne
pour les agents à salaire.
Donc, l'agent construit son travail à partir des objectifs établis par et pour lui-
même. Il projette les commissions qu'il désire gagner et ajuste son travail en vue
d'y parvenir. Le volume visé est fixé dans l'équilibre entre la capacité et la
cupidité de l'agent:
Admettons que 500 000$, c'est assez pour moi. Quand je te
dis qu'on est autonome un peu là, c'est mon chiffre d'affaires
à 500 000$, je ne suis pas capable de rouler plus que ça,
mes nouvelles ventes, je peux les vendre à la compagnie une
fois et demie mes commissions. (Étienne, agent, p. 6)
L'agent organise lui-même son travail, il ne reçoit aucune directive de la
compagnie:
Pour l'ouvrage, c'est exactement comme il l'était avant. C'est
pas une compagnie qui va dire, tu vas faire ça, ça et ça. Vous
avez du succès avec votre manière de travail, vous continuez




La politique d'autonomie s'explique parce que la direction n'a ni les ressources
ni l'intention ou l'envie de former l'agent. Alors, même l'agent débutant est
encouragé à s'organiser par lui-même à sa façon. Cependant, le superviseur le
supporte dans ses projets:
Il faut pas que tu aies peur d'avoir des idées, de les sortir et
d'y aller, de construire. Aussitôt qu'ils ont quelque chose, ils
viennent me voir parce qu'ils savent que je suis ouvert à ça.
Fait qu'ils arrivent: «on peux-tu faire ça?» On regarde ça.
(Raymond, superviseur, p. 33)
Les économies de temps et d'argent ne sont pas les seules raisons pour
lesquelles la compagnie laisse à l'agent son autonomie. Une question de
conviction entre aussi en compte, la compagnie croit que ses affaires vont
sûrement mieux en misant sur de bons agents non-encadrés qu'en misant sur
des agents médiocres, mais encadrés. Le directeur général postule que
l'encadrement est en opposition avec la qualité du personnel plutôt qu'en
complémentarité:
Je reviens encore à ma comparaison, le gars qui est bien
encadré avec une compagnie qui donne bien de la formation,
toute, mais qui est poireau, par rapport à l'autre qui est bien
débrouillard. Lui qui est débrouillard va s'en sortir plus que le
poireau. Ça part de là. (Renaud, directeur, p. 25)
Selon toute évidence, la politique d'autonomie entraine un dynamisme fécond





6.2. L'autorité et le pouvoir de la compagnie sur l'agent
Tant que ses affaires vont, l'agent ne reçoit pas de directive concernant
l'organisation de son travail ni les moyens qu'il doit prendre pour vendre. Par
contre, s'il advient une baisse notable des ventes, que le taux de sinistre s'élève
ou encore que des clients ou des collègues se plaignent d'un agent; la direction
interviendra. Dans ces situations, un superviseur rencontrera un agent fautif et
veillera à régler le problème. Parfois, la solution pourra être le congédiement.
Pour éviter les problèmes et rester en emploi, l'agent s'efforce de maintenir la
qualité et rythme de son travail. Pour la direction, la norme de réussite est la
croissance du volume de ventes de 10%. Cette norme joue le double rôle de
moyen de motivation pour l'agent et de source de contrôle pour la direction:
Acquérir de nouveaux clients est ce qu'on me demande en
priorité; augmenter de 10% et un peu plus le volume total.
C'est une exigence de croissance fixée en début d'année, il y
a vérification, mais on a quand même une très large marge.
On a des pourcentages de chiffre d'affaires à atteindre fixés
par nous à la fin de l'année pour l'année qui suit. (Steve,
agent, p. 9)
L'autonomie et l'indépendance de l'agent sont très relatives. L'agent croit avoir
tout le pouvoir sur son sort entre ses mains, mais il est en fait à la merci de la
direction. Si un agent ne répond plus aux attentes de la compagnie ou,
simplement, qu'elle change ses politiques de main-d'oeuvre, il peut facilement
être congédié. Aussi, la compagnie a le pouvoir de ne pas renouveler le contrat
d'un agent qu'elle n'apprécie plus ou encore, la direction pourrait décider de ne
fonctionner désormais qu'avec des agents de service et licencier tous ses agents
à commission. Un des agents que nous avons interrogé qui travaillait auparavant
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Idans une autre Mutuelle du Groupe a justement perdu son poste là bas à cause
d'une pareille décision. Cet agent croit que Proassurance Sherbrooke pourrait
très bien choisir de ne fonctionner qu'avec des agents de service.
6.3. L'autonomie, un privilège lourd à porter
L'autonomie implique que l'agent se débrouille seul avec toute l'organisation et
toute la discipline que lui impose son travail. Autrement dit, l'agent se retrouve
avec la précarité d'un employé, mais avec la responsabilité d'un entrepreneur. Il
n'a ni structure ni équipe de travail sur lesquelles s'appuyer au besoin:
Je suis responsable de mes renouvellements, de mes
changements qu'on applique sur les polices d'assurance, des
couvertures intérimaires, sur les polices. La clientèle, j'en suis
en partie responsable. Sans ça, on aurait pas besoin de
contrat d'assurance professionnelle. (Steve, agent, p. 30)
Quand tu as un horaire flexible, ça prend de la discipline. T'es
libre, mais si t'as pas de discipline, l'agent qui est chez eux, je
le vois pas, s'il n'est pas discipliné, il va planter bien raide.
(Renaud, directeur, p. 30)
La maturité et la capacité d'organiser son emploi par soi-même ne sont pas
données à tous. La liberté dont il bénéficie peut se retourner contre l'agent; si
son travail prend une mauvaise direction ou qu'il vit une période creuse, ses
affaires auront le temps de baisser significativement avant que l'agent n'obtienne
de l'aide. Il porte le risque de son autonomie:
Que je fasse ma job, que je ne dépende pas des autres. Faut
que je sois autonome. Comme mon directeur me dit souvent:
«Moi, je vous laisse toute la corde, mais faites attention, vous




Étant autonome, il arrive qu'un agent se retrouve en position fâcheuse. Par
manque de direction, il peut arrêter simplement de faire les tâches de base qui
font tourner ses affaires. Or, l'arrêt prolongé des tâches de sollicitation ou
cléricales entraînera des conséquences s'étalant durant plusieurs mois:
Je dormais. Je vendais en masse, mais je ne demandais
même plus à mes clients: «Quand est-ce que ton assurance
habitation est échue?» Je ne faisais même plus ça! Ça me
gênait. J'osais même plus le demander. Tu prends six mois de
retard c'est terrible! Un an plus tard, j'en subi encore les
conséquences. (Étienne, agent, p. 21)
Une période creuse est souvent causée par un manque d'enthousiasme, des
problèmes personnels, une remise en question ou, plus simplement, par les
problèmes d'une insertion mal complétée de l'agent. Pareille période pourra
coûter à l'agent son emploi. Un congédiement récent chez Proassurance dont
nous avons eu échos était justement dû au «manque d'efforts» d'un agent. Selon
le directeur, l'agent qu'il a congédié ne produisait pas à la mesure de ses
capacités et représentait une menace pour le moral de l'équipe de vente.
Il y en a un l'année passée qu'on a congédié. C'est un gars
qui avait un bon potentiel, mais qui ne bougeait pas. Ça
tournait en rond. (Renaud, p. 7)
La gestion non-directive repose sur la motivation de l'agent. Le jour où l'envie de
travailler manque, plus rien ne fonctionne et les ventes tombent. En fin de
compte, la compagnie exerce un contrôle subtil, mais très serré. En apparence,
elle s'ingère très peu dans les affaires de l'agent, mais par le discours de
motivation qu'elle lui inculque, elle l'amène à travailler beaucoup.
179
IDans la littérature spécialisée concernant l'industrie des assurances,
nous avons trouvé des articles produisant un discours sur l'autonomie
semblable à ce qui existe chez Proassurance. Les articles touchant
l'autonomie sont tous fabriqués sur le même modèle (Oranger, 1989;
Oechsli, 1990; et Sky, 1991). Ils commencent par annoncer que l'agent
est en fait un entrepreneur pour ensuite proposer des moyens pour
réussir. Les principales idées sont que l'agent est le seul responsable
de son succès, qu'il doit continuellement comptabiliser ses résultats,
qu'il doit se fixer des objectifs élevés et prendre les moyens pour les
atteindre et qu'il doit s'engager à fond dans ses activités. En somme,
les articles spécialisés n'apportent rien de nouveau et ne font que
perpétuer le discours commun à l'industrie centré sur le travail et le
profit.
Avec l'appui de trois auteurs, la discussion que nous ferons sur
l'autonomie de l'agent d'assurances tentera de répondre à trois
interrogations qui surgissent à l'analyse du phénomène.
Premièrement, qu'est-ce qui prouve que l'agent n'a réellement pas la
lattitude qu'il croit avoir? Deuxièmement, qu'est-ce qui pousse la
compagnie à vouloir contrôler l'agent malgré le discours d'autonomie?
Et, troisièmement, comment se fait-il que les agents interrogés croient
qu'ils sont autonomes?
Ce sont le peu de pouvoir et de crédibilité de l'agent qui prouvent qu'il
n'a pas une grande autonomie dans son travail. Non seulement n'a-t-il
pas de pouvoir sur son propre sort, mais aussi, sa liberté dans
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l'accomplissement de son travail est limitée. Contrairement à un
travailleur autonome, l'agent n'a pas de pouvoir de décision dans son
travail. Dans cet extrait de Alter (1991), la différence qui est montrée
entre un employé et un cadre illustre bien le statut réel de l'agent:
Par exemple, les libertés prises dans la négociation avec
un client, si elles se traduisent par un «avenant» au
produit standard, représentent plus de risques. En cas
d'erreur, la sanction est plus lourde: l'employé a plus
souvent «commis une faute» et, le cadre plus souvent «
pris une initiative maladroite, (p. 73)
Nous l'avons vu plus haut, bien que David dise que la compagnie laisse
une marge de manoeuvre aux agents dans le choix des clients,
Raymond réplique que si l'agent commet une erreur de jugement, il y
a  un problème... L'autonomie sans le droit à l'erreur n'existe pas.
Pour comprendre ce qui pousse la compagnie à contrôler subtilement
l'agent malgré qu'elle maintienne un discours d'autonomie, il faut aller
chercher dans les limites de la rationnalité économique. Là-dessus,
l'ouvrage de Gorz (1988) apporte des explications instructives. On y
apprend que le comportement général de l'humain est incompatible
avec la quête constante du gain en capital. Normalement, si un
individu parvient à subvenir à ses besoins en travaillant la moitié de
la semaine, il se reposera le reste du temps. C'est pour contrecarrer
cette tendance que la compagnie contrôle l'agent, qu'elle l'influence,
qu'elle le motive.
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Mais alors, pourquoi la compagnie s'efforce-t-elle de dissimuler son
influence par un discours d'autonomie? Pour que l'agent ne se révolte
pas. Selon Gorz (1988), ce qui pousse les compagnies à cultiver des
idées fausses est le maintien des systèmes en place. Ainsi, «la
monétarisation du travail et des besoins fera finalement sauter les
limites dans lesquelles les contenaient les philosophies de la vie»
(Gorz, 1988, p. 37). Voilà précisément ce qui se passe dans les
assurances.
il Mais alors, comment ce fait-il que les agents ne soient pas plus
critiques face à leur situation? Parce que, selon Oakes (1990a), le
mensonge est pour eux une condition de vie. Alors, toujours selon
Oakes (1990a), les agents se réfugient dans le discours idéologique de
l'industrie. D'après son expérience, les agents sont complètement
assimilés au discours de l'industrie:
When agents discuss questions on the reflective level,
the logic and rhethoric of their remarks are
determined by industry ideology on the intimate
relationship between the platitudes and stereotypical
formulas of training manuals and convention oratory.
(Oakes, 1990a, p. 91)
En somme, le phénomène de l'autonomie pour l'agent d'assurances
présente cette analogie avec les nouveaux modes de gestion décrits
dans l'étude de Linhart (1991). Il s'agit d'un mode apparent de gestion
dont le but avoué ne correspond pas au but effectif.
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d'être écrasé. J'embarque à 100% dans mon travail. Quand tu
es ici, tu ne peux pas penser à autre chose. (Étienne, agent, p. 184
59)
La motivation a pour fonction de remplacer, en tant que force directrice, l'autorité
patronale que la plupart des travailleurs connaissent. C'est pour cela que la
direction ne recrute que des personnes dont la motivation lui apparaît être
d'acier. La motivation personnelle est d'autant plus importante que les
superviseurs se disent impuissant à créer la motivation pour l'agent:
Je ne voudrais pas les pousser non plus, mais il faut que je les
guide. Ceux qu'on a engagés ici, c'est des fougueux. Au
moins, je ne suis pas obligé de les pousser. C'est ce qui est le
plus difficile, de pousser quelqu'un. (Raymond, superviseur, p.
11)
Malheureusement, la motivation est difficile à maintenir. Les tâches cléricales
sont plates et routinières et les tâches commerciales sont si difficiles que parfois
l'agent se sent découragé:
Quand tu vois un mois comme le mois passé où j'ai fait peut-
être 6000$ de nouvelles ventes, puis t'as un gros restaurant
qui cancelle de 5000$. Ça te fait un total de 1000$ à la fin du
mois. En plus de faire un petit mois, il y en a qui cancellent, ça
fait mal. Tu te relèves. Faut que tu oublies ça et te dises qu'il y
en a d'autres, ça va aller. (Martin, agent, p. 31)
En plus, de la fatigue permanente s'installe. Étant payé à commission, l'agent ne
bénéficie pas souvent d'un repos dénué d'angoisse. Même à l'extérieur du
travail, la préoccupation du gagne-pain perdure:
C'est difficile, parce que tu prends une semaine de vacances;
quand t'es salarié, tu dis bon, j'ai hâte à vendredi, je vais 185
prendre une semaine de vacances. Et quand tu es rendu dans
ta semaine de vacances, tu te fous de tout ce qui arrive à la
shop ou au bureau. Quand tu es à commission, quand tu
prends une semaine, t'as le coeur à l'envers: «peut-être que
lui va me chercher, peut-être que lui va appeler, peut-être
que...» C'est un monde fou un peu! (Martin, agent, p. 30)
Touts comptes faits, le travail d'agent est une épreuve de constance. S'il prend
du temps pour souffler, il perd de l'argent et surtout son rythme de travail:
Si je travaille pas cette semaine, personne ne va me donner
mon pain. Faut que tu fasses tourner ta roue parce que quand
tu arrêtes de tourner la roue t'as besoin d'avoir du bras en
maudit. C'est de construire ton travail, de l'entretenir. (Martin,
agent, p. 28)
Dans son travail, l'agent développe des façons de se motiver. Entre autres, il se
fixe des objectifs financiers à atteindre et alterne les tâches pénibles avec celles
qui sont agréables. Parfois, il applique un des trucs de conditionnement qu'il a
appris dans les cours offerts par la compagnie:
Si je manque le numéro de permis de sa femme qui est à
ajouter à la police puis c'est l'heure du souper, je ne veux pas
parler avec cette madame. Ça va prendre 15 minutes, elle va
me parler de toutes ses affaires; je ferai ça demain. Au cours,
le gars a dit: «David, do it now». Dis-toi ça 10 fois, tu va être
tanné et tu vas le faire. Ça a marché aussi. C'est un petit truc
de rien, mais j'ai essayé et ça a marché. (David, agent, p. 24)
Par ailleurs, l'équipe de travail soutient aussi la motivation de l'agent. Des
rivalités amicales et des encouragements mutuels émergent entre les agents.
L'agent qui travaille seul à la, maison est revigoré au contact de l'atmosphère
dynamique qui règne lors de ses visites au bureau. Le sentiment d'appartenance
contribue au moral des troupes.
Finalement, pour rester motivé, il est nécessaire que l'agent demeure convaincu
de l'importance de sa tâche, de la qualité et de la nécessité du produit qu'il offre
et de la fiabilité de la compagnie pour laquelle il travaille. À un point tel, qu'en
onze entrevues, nous n'avons pas entendu une seule note discordante ni sur la
compagnie, ni sur les produits, ni sur l'utilité vitale des assurances de
dommages. Les éléments critiqués étaient sans rapport avec quoi que ce fût qui
aurait pu miner la motivation des agents. Nous avons d'ailleurs souvent perçu
dans les réponses des agents des éléments d'auto-conditionnement visant à les
consolider dans leur travail, ils reproduisent le discours qui les fait vivre.
L'ensemble des textes spécialisés sur les assurances se caractérise par
une pensée monolithique sur le travail de l'agent dont la pierre
angulaire réside dans la motivation de ce dernier. Les articles publiés
sur la façon de motiver l'agent proposent des recettes d'auto-
conditionnement ou des trucs superficiels aux superviseurs (Oranger,
1988b et 1989; Jones, 1995; et Oechsli, 1990). En général, les auteurs
puisent dans une banque commune des trucs de motivation: concours
de ventes, renforcements positifs, fixation d'objectifs, «efforts»,
établissement de comportements désirables, récompenses, confiance
en soi, modèles à suivre, habitudes de succès, tableaux de ventes,
«construction de rêves», implication, etc. La plupart des catalyseurs de
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motivation décrits dans les articles sont présents chez Proassurance à
différents degrés. L'idéologie de la motivation peut être repérée dans
presque tous les extraits cités dans les résultats. Les extraits
d'entrevue reflétant le plus explicitement le discours de motivation se
retrouvent dans les sections concernant les activités commerciales,
l'évaluation, l'autonomie et, bien sûr, la motivation.
Les auteurs spécialisés et objectifs ne traitent pas le problème de la
motivation au même niveau. Alors que les spécialistes s'évertuent à
trouver des moyens de motiver l'agent, les auteurs objectifs
questionnent les différents intérêts impliqués dans le phénomène de
la motivation de l'agent.
Selon Oakes (1990a), le discours de la motivation vise à aliéner la
volonté propre de l'agent à la rationnalité capitaliste. Selon lui, l'agent
d'assurances est gouverné par une idéologie instrumentale visant à
transformer les individus en autant d'objets de l'accomplissement
d'objectifs commerciaux. Autrement dit, l'agent est conditionné à voir
dans autrui un client potentiel et à ne percevoir les choses qu'en
termes de vente. L'agent doit subordonner son existence à l'assurance.
Oakes (1990a) considère par ailleurs que le but de la rhétorique de la
motivation est aussi de masquer à l'agent le caractère calculateur et
manipulateur de son travail. D'après l'auteur, les compagnies ont
avantage à ce que l'agent se perçoive comme un professionnel rendant
service plutôt que comme un «opportuniste crasse» ne pensant qu'à
son profit. Alors, les compagnies s'arrangent pour détourner l'attention
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des agents. Cette analyse de l'auteur est très juste, dans le cas de
Proassurance, les agents n'ont pas le sentiment de faire de la vente ni
d'utiliser des méthodes manipulatrices.
Le discours de motivation de l'industrie est efficace. Les agents ont du
mal à prendre du repos, ils développent des habitudes d'ergomanes.
Avec la raison économique qui gouverne le travail de l'agent, ce
dernier subit une influence que Gorz (1988,) décrirait ainsi: «le calcul
comptable aura progressivement substitué à l'ordre traditionnel un
ordre formel d'une rigueur absolument contraignante» (p. 142). Bref, à
cause du martelèment du discours de motivation capitaliste, l'agent
ignore la catégorie culturelle et existencielle du suffisant et agit selon
la catégorie du plus vaut plus. Ainsi, dans l'esprit de l'agent, plus de
commission vaut plus, mais aussi plus de protection pour le client, plus
de service, plus de rapidité, etc.
7.2. Le travail d'émotion
Le travail de l'agent en est un de performance et à ce titre il doit être fait avec
émotion. Pour illustrer ce fait, Raymond et Renaud tracent souvent un parallèle
amusant entre le travail d'agent et la performance sportive;
Phil Esposito a dit en 72: «You need émotion to win at that
sport». Je pense que la vie, c'est une émotion, si t'as pas
d'émotions, tu ne vis pas. (Renaud, directeur, p. 31)
Pour vendre, l'agent doit mettre du sien: il doit croire dans ce qu'il vend et savoir
transmettre cette croyance. Face au client, même l'intonation de la voix est
importante. D'après les agents, elle révèle la sincérité du vendeur; l'agent joue
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pour convaincre le client. Or, ce n'est pas toujours facile. Pour plusieurs raisons,
l'agent n'a pas toujours envie de jouer. Comme n'importe qui, il peut-être
maussade ou triste, mais son travail lui demande de le cacher. L'agent repousse
ce qu'il ressent et affiche une attitude propre à la vente:
Avec mes émotions, on essaie le moins possible, des fois, je
devrais pas. Il faut avoir une attitude enthousiaste, etc. Une
attitude qui ne correspond pas nécessairement à votre
humeur, mais... (Jim, agent, p. 34)
Si l'agent doit mettre de côté ses émotions personnelles, il doit aussi en faire de
même des humeurs que lui inspireront certaines situations au travail qui
pourraient nuire à ses ventes ou rebuter un client. Parfois même, des agents vont
transformer une situation désagréable en une occasion de vendre ou de
consolider les liens avec le client:
J'arrive là, en rentrant dans la, maison: «on ne change rien»
Écoutez Monsieur, je ne suis pas ici pour rien changer, je suis
ici pour réviser votre contrat. Quand je partais, le gars était
dehors avec moi pour venir me reconduire à l'auto. C'est sûr
qu'au début, si j'avais été aussi à pic que lui, bien ça aurait été
bang bang bang. J'aurais pas fait un beau travail. (Jason,
agent, p. 9)
Les agents refoulent leurs émotions pour mieux travailler. Ils le font aussi pour se
protéger:
J'ai suivi des cours en psychologie, des cours en
parapsychologie. Ça t'aide beaucoup dans les situations de
service à la clientèle. Quand le client t'engueule comme du
poisson pourri, pas garder tes émotions, ça permet de te
dégager de tout ça. Ça, ça évite de faire des ulcères ou
n'importe quoi. (Tania, superviseur, p. 28)
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La tâche de l'agent est de faire correspondre son humeur avec ses objectifs
commerciaux, il doit être positif et enthousiaste dans la vente et dans la
sollicitation, être patient avec les clients et dans ses tâches cléricales et enfin,
être stoïque face aux situations de crise et face aux Injures des clients. Mieux
encore. Il doit transformer les rebuffades en accords de ventes. Une force
Intérieure doit l'habiter pour qu'il puisse se maintenir, sinon il abandonnera, fera
un burn-out ou se fera mettre dehors.
Dans l'industrie, à travers les articles spécialisés sur les assurances, les
émotions sont considérées commes des phénomènes contrôlables e t
exploitables. Pour augmenter les ventes, une foule d'articles
proposent à l'agent d'apprendre à contrôler ses propres émotions pour
ainsi gagner du pouvoir sur celles d'autrui (Dashner, 1989; Oranger,
1986; Haggerty, 1986; Jones, 1995; et Rozenbaum, 1989). Les articles
montrent des façons d'être convaincant en jouant avec l'intonation de
la voix, en utilisant un ton de voix rassurant, un vocabulaire
professionnel et accessible, en s'habillant élégamment, mais sans
prétention, etc. En vérité, les articles visent à développer le pouvoir de
séduction et de conviction de l'agent. L'apparence et la superficialité
sont tellement importants que Oranger (1986) suggère à l'agent de se
filmer et de s'observer pour découvrir et éliminer chez lui tout ce qui
pourrait déplaire à un client. Chez Proassurance, les agents sont
sensibles aux enjeux de séduction et de travail d'émotion. Ils ont le
souhait d'être positifs, convaincants, de plaire et de s'impliquer.
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Oakes (1990a) affirme que les émotions jouées par l'agent sont
nécessairement malhonnêtes, qu'elles sont aliénantes pour l'agent,
mais qu'elles servent parfois à le protéger. Si les émotions produites
par l'agent son nécessairement malhonnêtes, c'est à cause de leur
caractère intéressé. Ainsi, l'analyse de Oakes (1990a) démontre, entre
autres, que le lien de confiance que l'agent noue avec le client est
biaisé. En effet, la sincérité actée est nécessairement non sincère
puisque que pour être vraie, elle ne devrait pas être calculée et
intentionnelle. Une impression calculée est par définition
manipulatrice.
Par ailleurs, les fausses émotions que l'agent enacte l'aliènent
puisqu'elles servent plutôt l'augmentation des ventes que l'expression
de son vécu. Dans une étude sur le travail d'émotions, Hochschild
(1983) a montré que, chez les hôtesses de l'air, l'expression continuelle
d'émotions étrangères et conditionnées peut avoir des effets néfastes
sur l'individu. De la tension interne et des troubles nerveux peuvent
apparaître. Toutefois, Wharton (1993) a produit une étude
contredisant en partie Hochschild (1983) et avançant que le travail
d'émotions, selon la nature du poste occupé et de l'individu, peut être
épuisant pour certains, mais satisfaisant pour d'autres. Dans le cas de
l'agent d'assurances, les témoignages d'agents et ce que nous savons
de sa tâche laissent entrevoir que son travail d'émotions est sans
doute plutôt aliénant qu'émancipant.
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8. Les caractéristiques personnelles de l'agent
Le dernier aspect de la quaUflcation de l'agent que nous présenterons concerne
les caractéristiques personnelles que nos sujets interrogés nous ont dit être
nécessaires et désirables comme constituantes de la personnalité de l'agent.
Nous terminerons par celles-ci parce qu'elles portent un caractère rassembleur
de la qualification de l'agent.
Les caractéristiques personnelles que les agents nous ont dit avoir renvoient
avec précision à la représentation qu'ils ont de leur propre travail. En les
énonçant, les agents ont projetté leur identité et essayé de créer une synthèse de
la personnalité nécessaire à la profession. Nous présenterons les
caractéristiques personnelles de l'agent comme les sujets les ont dites et en les
lui attribuant.
À partir de notre présentation du travail de l'agent, nous assemblons les
caractéristiques personnelles de l'agent en les associant aux trois catégories de
tâches que nous avons exposées au chapitre (2) portant sur le travail de l'agent
d'assurances: 1. les activités commerciales; 2. le service à la clientèle et; 3. le
travail clérical. Dans le travail de l'agent comme pour ces caractéristiques
personnelles, ces catégories sont en ordre d'importance relative dans le travail
de l'agent.
8.1. Les caractéristiques personnelles associées aux activités commerciales
L'immense majorité des caractéristiques personnelles que les agents nous ont
dites concernaient les activités commerciales. Parmi toutes, une caractéristique
en particulier s'est démarquée. Pour la nommer, nous emprunterons le concept
de «force du moi» à la psychologie. Ce «moi», correspondait à r«ego» freudien.
192
Les agents l'ont souvent désigné simplement par «personnalité». «L'agent a une
forte personnalité, une bonne personnalité, de la personnalité.» Il est tenace,
fougueux, autonome, stable et calme. Bref, il est fait fort, il a des tripes. L'agent a
un caractère dominant, il est capable de conquérir un territoire grâce à son
instinct de chasseur. L'agent se constitue une clientèle, fait face à la compétition
et convainc des gens de lui acheter une police. Il réussit presque sans support de
la compagnie et avec les façons de faire qu'il a trouvées lui-même. Donc, il est
débrouillard et capable de s'adapter à des situations imprévisibles. Sa volonté
de réussir est presqu'à toute épreuve, il a un «feu sacré» qui lui brûle les
entrailles. Sa motivation n'a d'égale que la force de sa personnalité, elle est le
moteur de son activité.
Par ailleurs, malgré la force tenace qui l'habite, l'agent n'est pas bourru ni
associai. Au contraire, il est un être sociable, tourné vers les gens, il aime leur
présence et apprécie leur conversation. L'agent a le contact facile, il parvient à
inspirer confiance et à séduire le client. Ce faisant, il réussit à créer des liens. Les
liens qu'il parvient à établir avec le client lui ouvrent la porte pour vendre la
police d'assurance et pour poser les questions nécessaires à la complétion de la
proposition. En plus, grâce à la bonne impression qu'il créé, l'agent augmente
ses chances que le client lui réfère d'autres clients.
En somme, l'agent est un tx)n vendeur, il a la capacité de poser les gestes pour
que le client accepte volontiers le contrat proposé. Il sait convaincre le client, il lui
fait sentir qu'il fait une bonne affaire en s'associant à lui. Bien sûr, l'agent est
capable de repérer le besoin du client et d'y répondre avec une police
d'assurances. L'agent est si habile que même dans les situations tendues, il
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saura quoi faire pour retourner les événements à son avantage et satisfaire tout
le monde. 11 est calme, empathique et stratégique.
Mais attention, il ne faut pas croire que l'agent se borne à vendre pour vendre,
qu'il ne se soucie que de son profit personnel. Du tout, il est aussi doté de
qualités morales. Malgré les tentations inhérentes à sa position relative de
pouvoir sur le client et à ses objectifs mercantiles, il est honnête et respectueux
envers celui qui le fait vivre. D'ailleurs, la franchise et l'honnêteté sont les deux
qualités parmi toutes qui ont été mentionnées avec le plus de régularité par les
agents. Chacun a à coeur les intérêts et la protection de ses clients. De plus,
l'agent respecte ses clients sans regard sur leur position sociale, chacun est
important. L'agent demeure toujours d'humeur égale malgré les affronts et les
rebuffades dont il est victime, il a soin de toujours traiter ses clients avec politesse
et diligence. Parfois il craque, mais le plus souvent, il réussit à rester calme
même dans les pires situations. Pour cela, la force de son caractère lui est d'un
grand secours.
Enfin, il va sans dire que l'atteinte de ses objectifs commerciaux demande à
l'agent de faire preuve d'intelligence et de finesse. L'agent possède une bonne
mémoire et une bonne faculté d'apprentissage. Lorsqu'il traite avec le client, il
connaît par coeur les produits qu'il peut offrir et leurs caractéristiques. Et comme
les produits évoluent régulièrement et que l'environnement de la vente
d'assurances est lui-même en transformation, l'agent a continuellement des
choses à apprendre et à étudier. De plus, l'agent a une intelligence pratique, il
sait reconnaître les besoins de ses clients et résoudre leurs problèmes, il sait
aussi évaluer les gens et les situations.
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8.2. Les caractéristiques personnelles associées au service à la clientèle
Une fois les qualités personnelles associées aux activités commerciales
exposées, presque tout l'essentiel de ce chapitre est dit. Pour les deux autres
types d'activités, ces caractéristiques demeurent essentiellement les mêmes,
mais sont nécessaires dans une moindre mesure. Ce sont les activités
commerciales qui exigent le plus de l'agent, le reste est complémentaire et
périférique dans la tâche.
Les activités liées au service à la clientèle ne nécessitent pas la même puissance
de personnalité de la part de l'agent que les activités commerciales parce que
l'agent ne se bat pas pour rendre service à ses clients. Pour servir ses clients,
l'agent demeure affable, de commerce agréable, poli et aimable. Les clients sont
heureux d'avoir affaire à lui. D'autant plus que sa personnalité fait en sorte qu'il
souhaite aller au devant des besoins de ses clients. Cependant, l'agent sait aussi
s'arrêter et se préserver du surmenage ou de l'intrusion exagérée de ses clients
dans sa vie privée.
Aussi, en desservant son grand bassin de clientèle constitué de cinq cents à
mille cinq cents clients, l'agent fait preuve d'une grande capacité de travail et de
beaucoup d'autonomie et de discipline. Surtout qu'il accomplit son travail
quasiment sans supervision et qu'il réussit à rencontrer les échéances des
polices. Enfin, tout comme dans ses tâches commerciales, mais moins
ardemment, l'agent utilise à profit ses capacités intellectuelles pour bien servir
ses clients.
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8.3. Les caractéristiques personnelles associées aux tâches cléricales
•  196
Lorsque nous avons interrogé les agents, presqu'aucun ne nous a mentionne de
caractéristiques personnelles concernant directement le travail clérical. Ils
perçoivent que leurs qualités sont sollicitées pour traiter avec les clients, mais
pour ce qui concerne les activités cléricales, les agents se sentent sous-utilisés.
Ce travail ne leur demande que de la patience et une bonne connaissance des
formulaires d'assurances. Rarement, pour résoudre certains cas complexes, ils
sont stimulés intellectuellement.
En décrivant leurs tâches, les agents ont nommé des caractéristiques
personnelles liées à la tâche cléricale. Ils ont dit que pour faire son travail de
bureau, l'agent est consciencieux et méticuleux pour se prémunir des d'erreurs
qui, autrement, lui feraient perdre beaucoup de temps. L'agent est aussi ouvert
au développement technologique, il s'adapte de bonne grâce au nouvel
environnement informatique qui émerge. Aussi, l'agent a une bonne capacité de
travail et une faculté d'apprentissage. Dans la tâche, l'agent sait se discipliner.
Bref, sans se creuser trop les méninges, il reste attentif à son travail et remplit les
formulaires qu'il connaît de toute façon par coeur.
8.4. Conclusion sur les caractéristiques personnelles de l'agent
Le lecteur se sera rendu compte que les caractérisques personnelles présentées
ici sont idéalisées et abstraites. Bien malin celui qui pointera clairement ce qu'est
la force de la personnalité ou l'entregent. Les caractéristiques personnelles sont
des concepts abstraits souvent issus d'idées reçues ou des phantasmes des
gestionnaires. Quelle profession n'aspire pas à compter parmi ses membres de
valeureux personnages fougueux, tenaces et sociables? Qui oserait se définir
autrement qu'étant un travailleur moral oeuvrant pour le bien d'autrui tout autant
que le sien, débrouillard et Intelligent, capable de vendre à tous sans jamais user
de suberfuges ni de tactiques malhonnêtes? Personne. Il est tout à fait probable
que ce que les agents nous ont dit nous informe tout autant sur le discours
capitaliste propre à leur profession que sur eux-mêmes. En vérité, les réponses
idéalisées des agents réflètent la méconnaissance qu'ils ont d'eux-mêmes et de
leur qualification. L'image qu'ils ont de leur travail est complètement déformée
par la propagande d'entreprise. Les agents s'identifient fortement à ce qu'on leur
dit qu'ils sont.
Il ne faut cependant pas retenir que ce que les agents nous ont dit est incorrect
ou faux. Il faut plutôt le percevoir comme un idéal exprimé. Toutefois, l'expression
de l'idéal est en parfaite concordance avec leur réalité environnante quotidienne.
Tout porte à croire que quiconque aurait une réalité de travail différente nous
présenterait ses caractéristiques personnelles autrement et vice versa. Si l'agent
se décrit comme étant fort et sociable, intelligent et éthique, c'est qu'il l'est
certainement à sa façon ou, à tout le moins, que son travail lui demande de l'être.
Les qualités que les agents se sont donnés à eux-mêmes informent beaucoup
sur leur qualification. Il ressort clairement que le travail d'agent est avant tout un
travail commercial centré sur la recherche et la conquête de marchés. La qualité
la plus importante est la force de la personnalité. Ceci s'explique bien par le vide
de formation et de connaissances empiriques qui manquent à l'agent. Puisque
les structures l'environnant sont soit inexistantes, soit insuffisantes, l'agent
compense en s'appuyant sur des structures internes solides. Conjointement,
c'est son aptitude à travailler avec autrui qui qualifie l'agent, son «sens des
relations». Ensuite, l'intelligence, l'honnêteté et l'autonomie servent en premier
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lieu aux activités commerciales et aussi, d'une façon moins importante, au
service à la clientèle et au travail clérical.
Que les qualités personnelles nommées par les agents soient concentrées
autour du travail de vente et dans la force de son caractère est cohérent si l'on
considère le type de travail et le contexte de travail de l'agent. Proassurance
favorise l'autonomie et la construction sur le terrain des qualifications de l'agent.
La compagnie a une croyance mitigée dans l'utilité de la formation, d'autant plus
mitigée que les coûts de formation sont exorbitants. Alors, l'agent ne compte que
sur lui-même et a une représentation de sa qualification basée sur l'individu qu'il
est. L'agent croit, avec raison, qu'il est le principal responsable de sa
qualification.
Dans la littérature spécialisée sur les assurances, il existe une foule
d'articles présentant diverses qualités personnelles qu'il serait
souhaitable que l'agent possède. Tout comme dans les discours des
agents, ces articles ne sont pas nuancés et font croire à des qualités
innées d'une race exceptionnelle de travailleurs. Pour montrer leur
parenté avec ce que nous avons entendu des agents de Proassurance,
mais aussi pour montrer que le discours des agents est issu de ce type
d'articles, nous allons en présenter quelques exemples.
Un des articles très représentatif du genre d'idées véhiculées sur les
caractéristiques personnelles s'intitule «Seven basic skills of human
relations» (Anonyme, 1994). Cet article est publié dans une rubrique
de revue nommée: «Idea gold mine». Selon cet article, les
qualifications que doit maîtriser l'agent sont: l'empathie, l'amabilité, la
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capacité de reconnaître la valeur d'autrui, la capacité d'écoute, la
capacité d'être plaisant, la capacité de créer le besoin et, enfin, la
gratitude. D'autres exemples d'articles vont dans le même sens que le
premier. Ainsi, pour Amrhein (1993a), l'agent doit bien comprendre
les problèmes, autrement dit, il doit être intelligent et compétent. Pour
Oranger (1986), l'agent doit aussi bien paraître, être prévenant, être
distingué et ponctuel, être empathique et bien écouter. Pour Mulheam
(1994), il doit être habile, opportuniste et motivé. Selon Rozenbaum
(1989), l'agent doit être un personnage enthousiate et stratège. Et,
d'après Schwantz (1993), l'agent doit être efficace, inspirer confiance,
être un bon écoutant et aussi savoir raconter des histoires frappantes
qui atteignent les émotions du client. Quel personnage!
Les agents n'ont bien sûr pas la prétention de répondre aux exigences
décrites dans les articles. Cependant, ils tendent vers les modèles et les
idéaux proposés par les auteurs. Tout comme Proassurance cite
l'exemple des bons vendeurs aux moins bons, les articles appuient
leurs propos de plusieurs cas de vendeurs extraordinaires gagnant des
sommes astronomiques et proposent aux agents d'en faire autant.
L'idée générale est que: Si un autre peut le faire, pourquoi pas eux?
Dans les écrits objectifs, nous n'avons recensé que deux travaux qui
nous informent sur l'identité de l'agent. Il y a Oakes (1990a) qui fait
une analyse profonde de l'âme de l'agent et Clermont (1992) qui, avec
une analyse juridique du rôle de l'agent décrit souvent l'identité de ce
dernier.
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Dans les articles spécialisés transpire toute la pression qui pousse
l'agent à vendre plus. Toutes les qualités dont font état ces articles
sont mises de l'avant dans le but que l'agent vende plus, toujours plus.
Cependant, l'agent a un rôle professionnel légalement établi à
respecter (Clermont, 1992). Or, son rôle légal de conseiller place l'agent
dans un sérieux conflit d'intérêt (Clermont, 1992). Alors que d'une
part il est exacerbé par ses patrons et son intérêt personnel à vendre
les plus grosses polices aux plus gros prix possibles, il est tenu
légalement de répondre aux besoins de son client au meilleur coût
possible. Pour veiller à l'intérêt de son client, l'agent doit être
bienveillant:
Il nous est difficile, en parlant du devoir d'informer des
agents et des courtiers, de ne pas recourir, par analogie,
aux notions applicables aux autres professionnels tels
que les médecins ou les avocats. Or, ce que disait
l'honorable juge Létourneau de la Cour d'appel du
Québec dans l'affaire Nelligan c. Clément relativement
aux avocats et aux médecins pourrait bien nous servir
pour définir le rôle de «professionnel-bon père de
famille» de l'agent ou du courtier d'assurances».
(Clermont, 1992, p. 420)
Avec le rôle que leur confère la loi, il n'est donc pas surprenant que les
agents aient insisté sur la franchise et l'honnêteté que requiert leur
travail. Ils savent qu'en cas de procès contre eux, ils seront tenus de
démontrer qu'ils ont bien fait leur travail.
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Dans une toute autre perspective, Oakes (1990a) se fait
particulièrement cinglant montrant le caractère bassement
opportuniste, changeant et sournois de l'agent d'assurances. Selon
l'auteur, les qualités que démontre un agent dissimulent toujours une
contrepartie opposée. Ainsi, dans la logique instrumentale de la vente,
d'après le sociologue, le respect et la sincérité dont l'agent fait preuve
envers le client ne servent qu'à le manipuler, qu'à lui faire baisser s a
garde pour mieux lui vendre. Le professionnalisme de l'agent s'oppose
à  son opportunisme. Comment, questionne Oakes (1990a), un agent
peut-il prétendre avoir un comportement professionnel et prendre
soin de l'intérêt de son client alors qu'il est intéressé à lui vendre la
plus grosse police possible? D'après lui, l'agent ne prend soin du besoin
de son client que dans la mesure où il lui répondra avec une grosse
couverture d'assurances. Enfin, souligne Oakes (1990a), l'agent se
prétend d'une part très sensible au besoin de son client et virilement
insensible face aux rejets et rebuffades qu'il subit.
Les qualités paradoxales de l'agent situent très bien les pôles entre
lesquels il doit frayer son chemin. Nous retrouvons dans ce qu'écrit
Oakes (1990a) la plupart des qualités annoncées dans les articles
spécialisés, mais cette fois, avec leur contrepartie. C'est l'établissement
de l'équilibre entre les polarités qui s'affrontent dans son travail qui
est la tâche fondamentale de l'agent. Sa fonction d'intermédiaire de
marché l'oblige à trouver le lieu où se rencontrent son intérêt
personnel, celui de son client et, aussi, de son employeur.
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9. Conclusion
La conclusion de cette recherche portant sur le phénomène de la
nature de la déqualification/requalification de l'agent d'assurances de
dommages s'articulera en quatre parties. Dans un premier temps, nous
établirons le bilan de la qualification de l'agent d'assurances
considérée en elle-même, sans égard au temps. Après, en ajoutant le
facteur temporel, nous verrons si l'agent d'assurances se requalifie ou
s'il se déqualifie. Suite au bilan que nous aurons tracé à propos de la
requalification/déqualification de l'agent, nous formulerons
l'hypothèse d'un scénario concernant l'avenir des agents d'assurances.
Enfin, la conclusion se terminera avec la présentation de quelques
conséquences du mémoire pour les agents d'assurances, l'industrie des
assurances, le réseau d'éducation, les conseillers d'orientation et les
autres chercheurs en sciences sociales.
9.1. La qualification de l'agent: une fusée au pied d'argile
Pour illustrer le bilan de la qualification de l'agent, le tableau 3 réunit
les principaux éléments de la qualification présentés dans les sections
des résultats du mémoire. Le tableau 3 est articulé à partir du modèle
de qualification de la fusée d'Antoine, Groaters et Tilman (1988). Ainsi,
il reproduit en trois rangées horizontales les trois étages du modèle de
la fusée avec, à chaque étage, les sections correspondantes des
résultats du mémoire. Dans la colonne de droite du tableau, des
éléments de qualification sont associés aux différentes sections des
résultats de la colonne centrale. L'ensemble des éléments de
qualification du tableau permet de voir rapidement à quels étages de
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Les principaux éléments de la qualification des agents d'assurances
Étaae de la Sections corresDon - Éléments de ouallflcation
fusée dantes de résultats
1. Travail
qualifié
a- les conditions du
travail de l'agent
a- Décloisonnement du monde des
finances, petite compagnie régionale et
en santé, organisation du travail de type
robuste, rémunération à commission,
diminution des taux de commissbn,
commissbn égale lors des
renouvellements de polices
b- le travail d'agent
d'assurances
b- Tâches commerciales, service aux
clients, travail clérical, vente, somme de
travail énorme, travail difficile et exigeant,
connaissances multiples requises,
pression énorme, enjeux légaux,
évaluation omniprésente
c- l'informatique et l'agent
c- Informatisation, réseau informatique et
ordinateurs portatifs, nouvelles
possibilités, mais impact réduit,
mésadaptation et manque de formatbn
d- l'autonomie de l'agent
d- Pression et responsabilité, autonomie
sans droit à l'erreur, foncer et se
discipliner, vulnérabilité de l'agerrt,
contrôle sournois de la compagnie
e- le travail d'émotion
e- Aspect théâtral, interférence, contrôle
et refoutement des émotions, aliénation
a- connaissance et réflexion sur son
travail limités
b- Autonome, tenace, responsable,
fonœur et discipliné
0- Caractère dissimulateur et aliénant du
discours ^  motivation et du travail
d'émotion, instrumentalisatbn de
l'individu, absence de sens critique,
sens du jeu
d- caractéristiques ombrageuses,
variées et paradoxales, à cheval entre le
vendeur frauduleux et le vertueux
2. Travailleur
qualifié
a- le travail de l'agent
b- l'autonomie de l'agent








a- l'intégration en emploi
b- la formation de l'agent
a- Barrière d'insertion élevée, accès à la
profession facile, encadrement et
préparation à l'emploi limita
b- Formation obligatoire insignifiante,
formation continue nettement
insuffisante, manque de ressources
compétentes à l'encadrement
C'est dans le premier étage de la fusée, celui du travail qualifié, que
se concentre la qualification de l'agent. En effet, à cet étage, les
éléments de qualification de l'agent sont particulièrement nombreux e t
importants. La tâche de l'agent est complexe et diversifiée, elle
requiert plusieurs connaissances, elle est faite dans un contexte de
fortes tensions, elle demande beaucoup d'initiative et elle sous-tend
une forte responsabilité légale. Le travail de l'agent est régit par des
normes et il doit répondre de ses actes. En somme, nous concluons qu'il
s'agit d'un travail très qualifié.
En ce qui concerne l'étage du travailleur qualifié, les impressions
que nous ont laissé les agents sont inégales. Des agents ont clairement
une meilleure maîtrise de leur travail que d'autres. Cependant, l'objet
de ce mémoire n'est pas d'apprécier les différences de qualification
entre les agents, mais plutôt d'essayer de dégager la trame commune
de leur qualification. Alors, en ce qui concerne l'étage «travailleur
qualifié», les éléments de conclusion présentés concernent l'ensemble
des agents.
C'est à l'étage de la qualification de l'agent en tant que travailleur
qualifié que des failles commencent à apparaître. D'une part, l'agent
est qualifié par ses nombreuses habiletés et caractéristiques
personnelles, mais, d'autre part, l'agent n'a ni une grande maîtrise de
son travail, ni une véritable capacité de réflexion sur ce qu'il fait. Il
fait son travail comme il croit devoir le faire, mais sans savoir s'il
emploie réellement les bons moyens. Il n'entreprend pas de
démarches réflectives méthodiques sur son activité, il n'a ni le temps
ni les compétences pour cela. De plus, la dissimulation sur laquelle
s'appuie son travail (Oakes, 1990a) annule à la source toute tentative
de prise de possession réelle de sa profession. Le biais que l'agent est
forcé de respecter pour vendre l'empêche de réfléchir objectivement
sur son travail. De plus, la structure mensongère du travail d'agent
bloque aussi, selon le même raisonnement, l'accès à la profession a u
candidat qui refuse le mensonge. Ceci limite fortement la qualification
de la profession. Face à tout cela, nous concluons que l'agent est un
travailleur plus ou moins qualifié.
L'étage du travailleur formé et diplômé est sans doute le pied
d'argile de la qualification de l'agent. À date, pour devenir agent
d'assurances au Québec, une personne n'a pas besoin de suivre de
formation spécifique. N'importe quel détenteur d'un D.E.C. n'a qu'à
réussir l'examen d'admission du Bureau d'Assurances du Canada pour
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avoir automatiquement accès à la profession. Autrement dit, comparée
à la complexité du travail de l'agent, la barrière d'accès à la profession
est insignifiante. De plus, elle est sans rapport direct avec son travail.
Par ailleurs, la formation continue et l'encadrement de l'agent sont
désuets, insuffisants et sans impact sur sa qualification. Ce qu'il sait, il
l'a appris par ses propres moyens sans aide organisée. Il possède une
connaissance pratique et collée à la réalité de sa profession, mais il lui
manque le recul que lui permettrait une compréhension approfondie
des assurances et des enjeux liés à son travail. Donc, nous concluons
que l'agent d'assurances n'est ni diplômé, ni formé.
9.2. L'agent d'assurances: requalification ou déqualification?
Les transformations de la qualification de l'agent sont nombreuses,
diversifiées et paradoxales. Le travail de l'agent est tantôt requalifié et
tantôt déqualifié. Le tableau 4 illustre les multiples éléments affectant
la qualification de l'agent. Dans le tableau, les éléments allant dans le
sens de la requalification sont placés à gauche et ceux allant dans celui
de la déqualification à droite.
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Tableau 4




- Barrière d'accès à la profession à la - Informatisation permettant
hausse l'embauche d'agents de service
- Augmentation de la quantité de - Marché de l'emploi en faveur des
produits à offrir. Complexification et compagnies
diversification des produits - Arrivée d'anciens courtiers et
- Arrivée du nouveau code civil. augmentation du nombre d'agents
- Resserrement du cadre légal de la dans la profession
profession - Baisse du pouvoir des agents sur la
- Responsabilité légale/rôle conseil compagnie
- Informatisation: système informatique - Baisse des taux de commission
et ordinateurs portatifs. - Contrats de travail tenus secrets
- Augmentation de la capacité de - Absence de volonté de formation
travail par agent généralisée
- Information disponible sur les - Absence de formation pour
ordinateurs l'informatisation
- Nouvel univers de symboles à - Augmentation de la capacité de
apprivoiser travail due à l'informatique entraînant
- Systèmes d'évaluation du travail plus une routinisation des tâches des
sophistiqués, précis et rapides. agents de service
- Décentralisation des c aérations Resserrement de l'évaluation,
- Élévation des exigences et des
instrumentalisation et quantification
connaissances des clients
- Complexification des situations des
clients à assurer
- Concurrence accrue
- Saturation des marchés
- Ventes croisées
En somme, les principaux éléments de requalification sont liés à
l'avènement de la technologie, aux nouvelles lois et à l'augmentation
de la complexité des tâches de vente. Quant aux éléments de
déqualification, ils découlent surtout des choix de mode d'organisation
du travail et de formation faits par la compagnie, des influences d'un
marché de l'emploi en faveur des employeurs, d'une détérioration des
conditions de travail et de l'informatisation. Toutefois, au total la
requalification de l'agent est un peu plus importante que sa
déqualification. L'agent a perdu du pouvoir sur son travail, mais les
connaissances plus nombreuses et complexes qu'il doit désormais avoir
font qu'il est légèrement plus requalifié que déqualifié.
Jusqu'à présent, les transformations dans le travail de l'agent n'ont pas
franchement fait pencher la balance de la qualification d'un côté ou
d'un autre. Il est donc juste de conclure à une évolution mitigée de la
qualification de l'agent d'assurances. Toutefois si les transformations
ont eu des effets multiples, variés, divergents, mais malgré tout,
modérés à date, ces effets pourraient devenir plus radicaux dans un
proche avenir. Les transformations dans la qualification de l'agent
pourraient s'accentuer et scinder la profession en deux groupes de
travailleurs.
9.3. Vers une qualification à deux vitesses
Des indices laissent penser que la qualification de l'agent pourrait
s'engager dans deux voies. Parmi eux, un indice important de la
dualisation prévisible est la présence de deux politiques de
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rémunération chez Proassurance. Des agents à commission gagnent d e
fortes sommes d'argent avec un bassin de clientèle qu'ils se sont
construit eux-mêmes alors que des agents de service, de plus en plus
nombreux, s'occupent de gros volumes de clientèles déjà liées à la
compagnie. Une autre indication d'une dualisation se retrouve dans la
forme que prend l'informatisation. Avec les deux types d'ordinateurs
apparus chez Proassurance, l'organisation du travail pourrait tout
autant prendre la forme «robuste» qu'«algorithmique» (Albin et
Appelbaum, 1989). C'est à dire que l'utilisation des ordinateurs
portatifs à leur plein potentiel mènerait vers une forte
décentralisation du travail caractéristique à l'organisation «robuste»
alors que le système informatique central conduirait à une
concentration marquée du travail à l'intérieur de gros bureau propre à
une organisation «algorithmique». Ainsi, grâce aux possibilités
informatiques et à cause d'une dualisation émergente des clientèles,
les deux modes d'organisation du travail pourraient très bien se
concrétiser en parallèle et permettre l'émergence de deux types
d'agents d'assurances à l'intérieur d'une même compagnie.
Selon le modèle de travail auquel ils appartiendraient, les agents
d'assurances auraient une qualification particulière très différente de
celle de leur collègues travaillant selon l'autre modèle de travail. Les
agents travaillant dans un modèle «robuste» avec un ordinateur
portatif seraient de véritables professionnels avec le statut, les
compétences et la rémunération qui s'y rattachent. Les autres, ceux du
modèle «algorithmique», seraient de simples employés subalternes
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avec, eux aussi, le statut, les compétences et la rémunération qui s'y
rattachent.
Selon notre hypothèse, l'agent d'assurances du premier type sera
professionnel dans tous les sens du terme. Il sera payé à commission
et gagnera beaucoup. Aussi, avec un ordinateur portatif muni d'un
modem, il transportera avec lui tout ce qui sera nécessaire à son
travail. Cet agent s'occupera des clients ayant des besoins particuliers:
les entrepreneurs, les professionnels, les propriétaires. Autrement dit,
les gros clients. L'agent professionnel bénéficiera d'une excellente
réputation qu'il aura établie et que la compagnie renforcera. Il
possédera de nombreuses compétences en assurances; il aura suivi des
cours et sera expérimenté. Ses nombreuses compétences et les
responsabilités qui s'y rattacheront lui permettront d'émettre des
contrats sophistiqués qu'il pourra lui-même composer: la compagnie
lui déléguera suffisamment de pouvoirs pour qu'il puisse arranger les
polices selon les besoins spécifiques de sa clientèle. L'agent
professionnel aura relativement peu de clients, mais le montant de
leur prime lui assurera un très bon salaire. Vu leur nombre restreint
et leur importance en capital, ces clients auront le meilleur service.
Enfin, cet agent sera probablement un homme d'âge mûr et fera sa
carrière en assurances.
Le deuxième type d'agents sera plus nombreux que le type
professionnel et s'occupera de la majorité des clients de la compagnie.
Ses clients auront des besoins uniformes et il leur offrira donc en série
des produits standardisés. Son travail consistera à acquérir les
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informations sur les clients, le plus souvent par téléphone, et à les
entrer correctement dans l'ordinateur pour qu'il puisse produire les
polices requises aux prix déterminés. Cet agent devra connaître
l'utilisation courante du système informatique de la compagnie. Ses
compétences en assurances se limiteront cependant aux quelques
produits standards qu'il distribuera. L'ordinateur sera chargé de fixer
les prix et de déceler les exceptions. L'agent servira des dizaines de
personnes par jour et traitera donc les demandes le plus rapidement
possible. Alors, ses rapports avec la clientèle seront dépersonnalisés.
Souvent, les clients seront rudes avec lui, car ils auront attendu
longtemps avant de lui parler et seront insatisfaits du peu d'attention
qui leur aura été accordée. L'agent du deuxième type sera payé à
salaire, il gagnera beaucoup moins que son collègue à commission. Son
statut d'emploi sera précaire, cet agent sera remplaçable. S'il est
congédié, sa clientèle restera, en majorité fidèle à la compagnie et fera
affaire avec un autre. Pour terminer, cet agent sera probablement une
jeune femme technicienne ou bachelière diplômée en administration
qui n'aura pas trouvé mieux. Elle espérera monter dans la compagnie,
mais elle aura en fait très peu de chances d'avancement. Elle se
désillusionnera et quittera après trois ans.®
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®Le modèle de qualification à deux vitesses est en défaveur des femmes et nous en sommes
pleinement conscient. Or, malheureusement, à la lumière de résultats d'autres recherches (Bengle,
1991; Bemier, 1994; Breton, 1993 et Steinberg, 1990) et de ce que nous avons observé chez
Proassurance et dans d'autres compagnies, il semble qu'effectivement la tendance du meirché soit
à la conservation de quelques emplois qualifiés pour les fxjmmes et à la création de multiples
emplois déqualifiés pour les femmes. Sur la question, le livre de D.G. Tremblay (1990) sur l'emploi
en devenir est très instructif.
9.4. Les conséquences du mémoire
Nous terminons le mémoire avec quelques conséquences de la
recherche à l'intention des agents d'assurances, de l'industrie des
assurances, du réseau d'éducation incluant les conseillers d'orientation
et à l'intention des chercheurs en sciences sociales.
Pour les agents d'assurances, les compagnies, le réseau d'éducation et
les conseillers d'orientation, la recherche renferme plusieurs
informations susceptibles de les aider. Voici les principales: 1. Le
travail de l'agent est très qualifié, mais il n'a pas la maîtrise ni le
contrôle complet de son travail parce que, principalement, la formation
qu'il a reçue et qu'il reçoit n'augmente pas significativement sa
qualification. 2. Les transformations du monde des assurances, c'est-à-
dire les changements technologiques et la concurrence accrue, ont eu
des effets mitigés et un impact modéré sur la qualification de l'agent.
3. Deux modèles de travail se dessinent dans l'industrie, un premier
avec des agents à commission autonomes et un deuxième avec des
agents de service étroitement liés aux compagnies.
Le statut professionnel ainsi que l'expertise professionnelle peuvent,
d'après Bengle, Charlier et Van Boxel (1995), servir dans l'exigence du
maintien et de l'accroissement de la qualification des travailleurs.
Alors, l'enjeu de la qualification sera déterminant pour des centaines
d'agents au Québec parce que la reconnaissance de l'importance d e
leur rôle et de la complexité de leur travail sont cruciales pour
l'avenir. Autrement dit, la connaissance de leur valeur pourrait
permettre aux agents de freiner la tendance à la baisse de leurs
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conditions de travail et même la dualisation entamée de leur
qualification. Les informations sur leur qualification contenues dans
cette recherche pourront aider les agents à se faire reconnaître à leur
juste valeur.
Par ailleurs, le déséquilibre que nous avons montré entre la formation
fournie aux agents et la qualification de leur travail pourrait
permettre à toute l'industrie ainsi qu'au réseau d'éducation de corriger
le tir et d'ouvrir la voie à une formation dont le contenu serait en
meilleure relation avec la réalité de leur travail. Étant donnée la
proportion du P.I.B. de la province qu'elle occupe et la quantité de
personnes qui y travaillent, l'industrie des assurances serait d'ailleurs
bien placée pour exiger des programmes de formation approfondie au
monde de l'éducation. Or, pour cela, encore faudrait-il que l'industrie
voit son intérêt dans la formation des agents.
Pour les personnes chargées du développement et de la formation de
la main-d'oeuvre, les informations contenues dans ce mémoire sont
utiles. En effet, les programmes de formation existant pourraient être
confrontés aux découvertes de la recherche et s'ajuster en fonction
d'elles. Aussi, le mémoire pourrait être utilisé pour articuler des
besoins de formation présents dans l'industrie, mais jusqu'alors
inconnus.
Les conseillers d'orientation pourront aussi bénéficier des fruits de la
recherche. En effet, ce mémoire est une source d'information sur le
travail de l'agent qui pourrait être divulguée à ceux qui envisageraient
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la carrière en assurances. Aussi, le mémoire permettra à celui qui
débute en assurances de comprendre les difficultés qui se dressent
devant lui et donc de mieux s'y préparer. Enfin, le conseiller
d'orientation qui aura à travailler avec un agent d'assurances pourra
consulter le mémoire afin de s'outiller à mieux aider son client.
En ce qui concerne les chercheurs en sciences sociales, ce mémoire
confirme la pertinence des études de cas (Beugle, Charlier et Van
Boxel, 1995) pour apporter les nuances nécessaires à la description et
à  la compréhension des transformations des qualifications d'un groupe
particulier de travailleurs. La recherche renforce aussi la croyance des
auteurs prétendant que les transformations vécues dans des contextes
de travail ont des effets mitigés et complexes sur la qualification des
travailleurs (Bernier, 1990 et 1994; Zuboff, 1989; Beugle, Charlier e t
Van Boxel, 1995). Les résultats et les analyses permettent de croire
que les rapports sociaux, les jeux de pouvoir, les perceptions des
acteurs et les modèles d'organisation du travail ont un impact
significatif sur la qualification au même titre que les évolutions
technologiques et la conjoncture économique.
De plus, à ce stade-ci, nous émettons l'hypothèse que les
représentations préétablies qu'ont l'ensemble des acteurs d'un
domaine d'activités ont un impact majeur sur l'évolution de la
qualification d'une profession. Dans le cas des agents d'assurances, les
discours de qualification fondés sur la volonté personnelle et la
motivation plutôt que sur l'acquisition active de qualification ont
encore beaucoup d'influence sur l'évolution des choses. Aussi, le peu
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de crédit accordé à la qualification par tous les acteurs de l'industrie
explique le peu d'intérêt généralisé face au problème de la formation
des agents. L'exclusion traditionnelle du réseau d'éducation dans la
formation des agents demeure bien incrustée. Des cégeps offrent bien
une spécialisation en assurances, mais leur démarche est timide par
rapport aux besoins réels de formation de l'industrie.
Par ailleurs, la recherche confirme l'importance cruciale des enjeux de
la qualification dans la détermination des conditions de travail. Selon
Naville (dans Alaluf, 1989), c'est la qualification, par l'entremise des
connaissances nécessaires à la tâche, qui donne au travail sa valeur.
Alors, les professionnels en assurances ont tout intérêt à conserver,
faire valoir et protéger leur qualification s'ils veulent maintenir et
améliorer leurs conditions d'emploi.
L'étude de cas a, d'autre part, permis de montrer que les deux types
d'organisation du travail en assurances découverts par Appelbaum et
Albin (1989) à propos des travailleurs des secteurs de production des
compagnies sont aussi valables pour les travailleurs des secteurs
commerciaux. En effet, l'étude à permis de voir que les agents
d'assurances ont une organisation du travail qui peut être expliquée à
partir des modèles «robuste» ou «algorithmique». Les agents à
commission travaillant plutôt selon le modèle «robuste» et ceux à
salaire selon le modèle «algorithmique».
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L'étude fournit une première explication sur la nature de la
déqualification/requalification des agents d'assurances. La recherche
permet d'éclaircir quelques questions, mais, puisqu'il s'agit d'une
étude de cas unique, elle n'appréhende pas de façon représentative le
phénomène de la déqualification/requalification des agents
d'assurances. D'autres compagnies d'assurances devraient être
étudiées afin d'établir la portée des résultats de la recherche. Nous ne
savons pas si les éléments découverts chez Proassurance s'appliquent
ailleurs ni dans quelle mesure ils s'appliquent.
Notre travail se voulait une exploration de la qualification des agents
d'assurances. Cependant, la portée des résultats produits laissent
plusieurs problèmes connexes au nôtre ouverts au questionnement
scientifique. Par exemple, des études postérieures devraient observer
de plus près les enjeux qui détermineront l'avenir de la qualification
des agents. Les indices laissant présager un modèle de «qualification à
deux vitesses» méritent d'être attentivement étudiés. Aussi, les
mécanismes d'action qui seront en jeu dans les rapports de force
influençant la qualification restent inconnus. Enfin, à la lumière des
résultats de la recherche, d'autres questions émergent à propos de
l'avenir des agents d'assurances; Est-ce que les agents exigeront une
formation initiale plus approfondie pour la relève? Vont-ils
s'affranchir de la pression écrasante du milieu et instaurer une
H  pratique professionnelle du travail d'agent régie par et pour eux? Quel
sera le rôle du public et des instances politiques dans les enjeux à
venir concernant la qualification des agents? Verrons-nous les agents
devenir de simples employés n'ayant de professionnel que le titre?
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Est-ce que la standardisation des polices s'accentuera? Bref, comment
l'avenir se déroulera-t-il et sous l'influence de qui? Voilà autant de
questions concernant l'avenir du phénomène très complexe de la
Il qualification des agents d'assurances québécois.
En tout dernier lieu, à la question de départ portant sur la nature de la
déqualification/requalification des agents d'assurances, nous pouvons
répondre que les agents d'assurances sont qualifiés selon un modèle
de fusée au pied d'argile et que la profession semble se diriger vers un
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Guide d'entrevues: Aoent d'assurances.
1- Description de l'emploi
1.1. Poste occupé et titre officiel. Diplômes et agrégations officielles. Fonction
dans la compagnie.
P- Horaire de travail.
- Statut dans l'entreprises, protection sociale.
- Salaire et avantages sociaux.
- Mode de rémunération ( pourcentage en commission )
1.2. Quelle trajectoire t'a mené dans l'assurance?
P- Formations scolaires (excluant la formation dans
l'entreprise)
- Cheminement de carrière, expérience de travail.
1.3. Depuis combien de temps es-tu agent chez Proassurance?
1.4. Comment es-tu parvenus Proassurance?
P- Contacts
- Démarches personnelles
1.5. Quels ont été les critères d'embauche de la compagnie envers toi?
P - Diplôme, expérience de travail
1.6. Quelles sont tes tâches de travail?
- Comment se déroule une journée de travail?
- Comment est réparti ton temps?
- En faisant abstraction du temps, quelles sont tes tâches les plus
significatives?
1.7. Quelles sont les exigences et les attentes de tes patrons face à toi? Quelles
demandes l'organisation formule-t-elle à ton égard?
P- Critères de rendement
- Volume de ventes
- Nombre de clients
1.8. Quel est le profil de ta clientèle? 231
1.9. Développes-tu de nouveaux marchés?
1.10. À ton avis, quels seraient les critères d'embauche d'un nouvel agent?
P- Formation, expérience, etc.
1.11. Comment s'effectue le recrutement de nouveaux agents?
2- Le contexte de la vente
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2.1. Les clients sont de plus en plus exigeants, en quoi cela affecte ton travail?
P- Comment réagis-tu à cette nouvelle réalité?
2.2. Existe-t-il une rivalité entre les agents d'assurances?
2.3. Quelles sont les variables socioculturelles qui influencent l'industrie?
P- Est-ce que la tendance est à l'achat d'un niveau
d'assurance minimal ou maximal?
2.4. Existe-t-il des menaces pour l'industrie et pour la profession d'agent?
3- Le développement technologique
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3.1. Avec quels Instruments et quels outils travailles-tu?
P- Ordinateur, calculatrice, cellulaire, voiture
3.1.1. As-tu reçu une formation pour travailler avec l'ordinateur; où,
quand, comment, par qui?
3.1.2. Combien de temps a duré cette formation?
3.1.3. Pourquoi travailles-tu ou ne travailles-tu pas avec un ordinateur?
3.1.4. Comment utilises-tu le temps que l'informatique te permet de
sauver ?
3.2. Comment et à quel rythme les développements technologiques arrivent-ils
dans ton travail?
3.3. Quelle est ta perception face aux développements technologiques?
3.4. Quels sont les impacts de la technologie sur ton travail?
- Face à tes tâches et face à tes qualifications
- Face à tes clients
- Face à l'organisation
3.5. Quelle importance prend la technologie dans ton travail?
4.- La formation
4.1. L'insertion. 234
4.1.1. Quelle formation Initiale as-tu reçu de la compagnie en débutant?
P- Type de formation: officielle, sur le tas, mentoring,...
4.1.2. Comment s'est déroulé ton Insertion dans tes fonctions?
4.1.3. As-tu reçu un tralning organisé?
4.1.3. Combien de temps a duré ta période de probatlon?
4.1.4. Où, quand et comment as-tu appris à travailler avec les clients?
4.1.5. Combien de temps est-ce que ça t'as pris pour te sentir à l'aise et
compétent dans tes fonctions?
4.1.6. Pour ton Insertion dans ton emploi; quelles ressources ont été
mobilisées? ( Mentor, formation officielle, documentation, évaluation )
4.2. ReçoIs-tu de la formation continue en lien avec ton emploi?
4.2.1. As-tu suivi des cours de l'Institut d'assurances du Canada?
Lesquels?
4.2.2. A quelles formations as-tu accès?
4.3. Comment maintlens-tu tes qualifications à jour?
4.4. Quelle est, selon toi, la philosophie de formation de la compagnie?
4.5. As-tu un plan de formation pour l'avenir? Quel est-Il?
5- La qualification
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5.1. Quelles sont tes qualifications.
5.2. Quelles sont les connaissances que tu dois posséder pour être agent?
5.2.1. Connaissances générales.
5.2.2. Connaissances de Proassurance.
5.2.3. Connaissances techniques.
5.2.4. Compréhension de systèmes, de langages informatiques, de jargon
professionnel.
5.3. Dans quelle mesure est-ce que c'est toi qui construit ton travail? : choix des
tâches, rythme de travail, détermination de ton salaire, vision sur la direction et le
sens de ton travail
5.4. À quel point ton travail est-il complexe?
5.4.1. À quel niveau d'abstraction font appel tes tâches?
5.4.2. Crois-tu que ton travail soit difficile?
5.4.3. Dans quelle mesure te sens-tu le responsable des résultats de ton
travail?
P- Es-tu le facteur de contrôle de l'incertitude liée à ton
travail?
5.4.4. Est-ce que ton travail requiert de la polyvalence
5.4.5. Est-ce que ton travail requiert de la spécialisation?
5.4.6. Dois-tu avoir une bonne capacité d'anticipation dans ton travail?
5.4.7. Dois-tu effectuer plusieurs activités en même temps?
5.5. As-tu beaucoup de travail à faire?
5.6. Quelles sont tes responsabilités?
5.7. Dans quelle mesure est-ce que ton travail utilise tes capacité intellectuelles
et ta créativité?
5.8. Est-ce que tu juges que ta rémunération est ajustée à la valeur de ton
travail?
5.9. Quels sont les critères d'évaluation de ton travail?
5.10. Quelles sont les forces et les faiblesses de tes compétences
5.11. Possèdes-tu une marge d'erreur dans ton travail? Quelle est-elle?
5.12. Est-ce que ton travail requiert une bonne faculté d'apprentissage? Une
bonne mémoire? Une bonne faculté d'adaptation?
5.13. Dois-tu travailler avec tes émotions? Avec tes attitudes?
5.14. Quels lien entretiens-tu avec tes collègues et avec l'organisation?
5.15. As-tu développé des trucs qui te permettent de mieux faire ton travail?
5.16. Comment réagis-tu à l'augmentation des exigences des clients? 236
5.17. D'après toi, qu'est-ce qui manque le plus souvent aux personnes qui
essaient de se lancer dans les assurances mais qui ne réussissent pas à y rester.
P- Barrière d'insertion
5.18. Quelles seraient les améliorations que tu souhaiterais apporter à tes
qualifications?
5.19. Selon toi, quelles sont les qualités requises pour être agent d'assurances?
6. Renseignements généraux
6.1. Nom, prénom, âge, sexe, statut civil, etc.
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Le 7 juillet 1995
Aux agents de Proassurance Maaoa.
Objet; Participation à une recherche sur la qualification.
Nous étudions depuis un certain nombre d'années des objets d'étude liant
l'éducation au monde du travail dans le secteur des services (commerce au
détail, coiffure, restauration et banques). Nous entreprenons cette année une
recherche dans le secteur des assurances. A cet égard, nous avons besoin de
votre participation.
Nous aimerions vous interviewer pour apprendre ce que vous savez concernant
la qualification requise au travail: description de votre emploi, le type de
formation, la nouvelle technologie, la nouvelle concurrence, les diverses
qualifications, etc. Les entrevues seront confidentielles et nous vous garantissons
l'anonymat en ce qui concerne l'utilisation des entrevues lors de la diffusion des
résultats de notre recherche. Les entrevues dureront entre 60 et 90 minutes.
Les buts de cette recherche sont: 1. Fournir aux institutions des informations
pertinentes permettant de mieux préparer les futurs travailleurs en assurances. 2.
Donner des pistes aux entreprises dans la poursuite de leurs objectifs de
formation.
Nous espérons avoir le plaisir de vous rencontrer bientôt. Nous vous
téléphonerons pour fixer un rendez-vous pour l'entrevue. Nous prévoyons que
les entrevues se dérouleront au cours des mois de juillet et août 1995.
Nous vous prions, madame, monsieur, d'agréer nos sincères salutations.
Normand M. Bengle Jacques Unglois
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